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The thesis was conducted as an assignment for the purposes of the target company and 
its function was to chart via users’ subjective experiences how the company had suc-
ceeded in the change of the company’s credit management model and organisation. The 
purpose of the inquiry was also to find possible improvement and development sugges-
tions for the new model.  The aim was also to settle how the company should success-
fully act in possible change projects in future. 
 
The theoretical framework of the study was formed of the factors which impact the suc-
cess of the change process. The thesis covered the organisation change and the change 
of the process as concepts. It also covered user satisfaction measurement in the change 
process, attitudes to the change and the change resistance and the change management. 
Also the terms of credit management, credit insurances and risk management were ex-
plained. Risk management was covered on the basis of the credit risk in sales receiva-
bles. The research results were observed on the ground of the theoretical framework in 
order to draw conclusions. 
 
The thesis was conducted as a case study with the elements of qualitative and quantita-
tive inquiry. The data was collected with questionary and analysed by using typical sta-
tistical analysis methods for quantitative inquiries. The results were not supposed to be 
generalised to any basic group as normally in a qualitative inquiry. The data was col-
lected at the beginning of October 2012, half a year after the start of the new operations 
model. The research group was composed of the accurately picked group of 26 persons 
who worked either directly or indirectly under the company’s credit management. 20 
persons answered to the questionary, which means the response percentage of 77%. 
 
According to the inquiry results in the target company the process had succeeded mod-
erately. The users had internalized the need of the change well, but felt that the change 
had not yet brought the needed reliefs for the daily work. The results also showed the 
needs for better or more communication, change management, training, orientation and 
taking the personal with to the process of change. This means the company should pay 
more attention to these matters also in the future change projects.  
 
Key words: change, process of change, change management, user satisfaction, credit 
management, risk management  
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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Tutkimuksen kohde 
 
Työelämässä on aina, riippumatta työyhteisön alasta tai koosta, muutostarpeita ja se 
muuttuu koko ajan, myös ennakoimattomasti. Jotta yritykset kykenisivät vastaamaan 
muutosten tuomiin haasteisiin, tarvitaan tietoa ja taitoa siitä, kuinka toimia uusissa 
tilanteissa, ennakoida tulevaa ja suunnitella ja parantaa toimintaa yhdessä. Yrityksen 
menestyksen varmistamisen kannalta on ensiarvoisen tärkeää organisaation 
kehittäminen. Näin voidaan saavuttaa hyvinvoiva, toimiva, muutoskykyinen ja tuottava 
työyhteisö. Kehittäminen on toiminnan parantamista ja kehittämistoimi voi olla  joko 
pieni tai suuri. Suurissa, kuten organisaation rakenteen muutoksissa,  onnistumista 
voidaan tukea kehittämällä työyhteisöä ja henkilöstön hyvinvointia. (Multanen ym. 
2004, 6, 12.)  
 
”Yrityksen tärkein sidosryhmä on asiakkaat. Kuitenkin myynti on tuottanut tulosta vasta 
sitten, kun rahat on saatu kassaan ja asiakas on tyytyväinen tuotteeseen. Siksi tehokas 
luotonvalvonta on tärkeää.” (Talponen 2002, 13.) Johtuen likviditeettiongelmista, 
konkursseista, velkasaneerauksista sekä esimerkiksi poliittisista levottomuuksista 
vientimaissa, yritykset menettävät vuosittain miljoonia euroja maksamattomina 
myyntisaamisina. Yritys voi turvata myyntisaamisensa muun muassa 
luottovakuutuksilla, jotka korvaavat menetetyt saamiset ja tekevät suuristakin 
luottomyynneistä turvallisia (Euler Hermes, 2012). 
 
Luotonvalvonnan ajankohtaisuutta ja merkittävyyttä yritysten liiketoiminnan 
riskienhallinnassa tukee esimerkiksi suomalaisen perintä- ja asiakashallinta-alan 
asiantuntijayritys Intrum Justitian hiljattain julkaisema Eurooppalainen 
maksutapatutkimus 2012 (Intrum Justitia 2012), joka korostaa maksuviiveistä 
aiheutuvaa uhkaa yrityksille euroopanlaajuisesti. Viivästysten koetaan olevan uhka 
yritysten selviytymiselle sekä niiden kasvulle. 57% maksutapatutkimukseen 
osallistuneista yrityksistä myönsi maksuvalmiutensa kärsineen viivästyneiden saatavien 
vuoksi ja kysyttäessä, mitä ongelmia maksujen viivästymisestä on johtunut, yritykset 
listasivat ongelmiksi tulonmenetyksen, likviditeettiongelmat sekä ylimääräiset 
korkokulut. Vaikka Suomessa maksuajat ovat lyhyitä,  maksut maksetaan kuitenkin 
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tavallisesti yhä ajallaan, johtuen tiukoista säännöksistä sekä seurannasta. 
Maksuvaikeudet uhkaavat erityisesti eteläisemmän Euroopan pienten ja keskisuurien 
yritysten suunnalta.  Tällä hetkellä pakolliset viivästyskorot ja –maksut ovat käytössä 
ainoastaan Pohjoismaissa. Tutkimuksessa kysyttiin myös, mistä yritysten talousjohtajat 
uskovat maksuviivästysten johtuvan ja pääasialliseksi syyksi nousi asiakkaiden 
talousvaikeudet (85% vastanneista). 71% tutkimukseen osallistuneista uskoi myös, että 
maksujen viivästyminen olisi tahallista ja 56% vastanneista mainitsi asiakkaiden 
hallinnollisen tehottomuuden. 
 
Luottotappioiden määrä oli vuoden 2012 maksutapatutkimuksessa Suomen osalta 1,6% 
yritysten kokonaisliikevaihdosta ja Euroopassa luottotappioiksi kirjattujen saatavien 
määrä oli 2,8% (vuonna 2011 Suomi 1,9%, muu Eurooppa 2,7%). Vastaajista 59% 
uskoi luottoriskien pysyvän samana, kun taas 35% uskoi niiden kasvavan. Intrum 
Justitian tutkimus korostaa, että jatkossakin yritysten on kontrolloitava paremmin 
talouttaan välttääkseen maksuvaikeudet. Yritykset voivat välttää luottotappioriskejä 
ottamalla käyttöön vakaan luottopolittikan ja seuraamalla luotonvalvontaprosessin 
jokaista vaihetta yhteistyössä yrityksen eri osastojen välillä. Myös profiloimalla 
asiakkaansa jo asiakassuhteen alussa, seuraamalla asiakkaiden maksukykyä ja 
ryhtymällä toimenpiteisiin heti kun maksusaatavat viivästyvät, yritys voi minimoida 
luottotappionsa. (Intrum Justitia 2012.) 
 
Tämä tutkimus on tehty hankkeistettuna kohdeyrityksen tarpeisiin. Sen tarkoituksena on 
selvittää, kuinka yritys on onnistunut ottamaan käyttöön uuden, muuttuneen, 
luotonvalvontaan liittyvän toimintamallin, miten muutosprosessissa on onnistuttu ja 
missä olisi mahdollisesti vielä parantamisen varaa. Tutkimus on samalla jatkotutkimus 
Tuija Kojo-Keinosen kohdeyritykseen keväällä 2012 ennen toimintamallin muutosta 
tekemälle luotonvalvonnan tutkimukselle (Kojo-Keinonen 2012b) . Tässä tutkimuksessa 
kartoitetaan muutoksen jälkeisiä käyttäjäkokemuksia puolen vuoden käytön jälkeen. 
Kohdeyritys oli halukas toteuttamaan jatkotutkimuksen, jotta muutoksen onnistumista 
pystyttäisiin kartoittamaan ja jotta aiemmalle tutkimukselle saataisiin vertailukohde 
tämänhetkisistä käyttäjäkokemuksista.  
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1.2 Käsitteet ja teoria 
 
Tutkimuksen pääkäsitteet ovat muutos, muutosprosessi ja  muutosjohtaminen. Näitä 
käsitellään organisaatioiden toiminnan kehittämisen kannalta sekä pyritään 
märittelemään miten yritys voi onnistua muutostilanteissa. Lisäksi yksi tutkimuksen 
keskeisistä käsitteistä on käyttäjätyytyväisyys. Tutkimuksessa avataan lukijalle myös 
tutkimuksen kannalta oleellisia luotonvalvonnan, luottovakuutusten ja riskienhallinnan 
käsitteitä.  
 
Tutkimuksen teoriapohjana käytetään sekä suomalaista että ulkomaalaista kirjallisuutta 
ja artikkeleita aiheesta sekä kohdeyrityksestä saatuja sisäisiä julkaisuja, kuten yrityksen 
Credit limit Management Policya (Credit Risk Management Policy 2012) sekä Opasta 
Luotonvalvonnasta (Kojo-Keinonen 2012a).  
 
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on avata lukijalle 
luotonvalvonnan ja riskienhallinnan käsitteitä, onnistuneen muutosprosessin piirteitä 
sekä sitä, mistä käyttäjätyytyväisyys koostuu ja mikä siihen vaikuttaa. Saatujen 
tutkimustulosten avulla, teoreettisen tiedon pohjalta, on tarkoitus määritellä miten 
kohdeyrityksessä on onnistuttu kyseisessä muutosprosessissa.  
 
 
1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset 
 
Tutkimuksessa on tarkoitus selvittää luotonvalvonnan parissa työskentelevien 
henkilöiden käyttökokemuksia uudesta luotonvalvonnan toimintamallista osana 
kohdeyrityksen muuttunutta toiminnanohjausjärjestelmää sekä löytää mahdollisia 
ongelmakohtia, antaa niistä palautetta ja kehittämisehdotuksia eteenpäin yrityksen 
luotonvalvontaorganisaatiolle. Tämän pohjalta arvioidaan organisaatiossa tapahtuneen 
muutoksen onnistumista.  
 
Opinnäytetyössä haetaan siis vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:  
1. Kuinka muutosprosessi on onnistunut kohdeyrityksessä? 
2. Mitä luotonvalvontamallin parannusehdotuksia käyttäjät nostavat tutkimustulosten 
perusteella esiin?  
3. Mitä yrityksen kannattaa ottaa huomioon tulevissa muutosprosesseissa? 
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Keskeisenä tutkimuksen vertailukohteena käytetään keväällä 2012 kohdeyritykseen 
tehtyä luotonvalvontaa  käsittelevää tutkimusta, jonka tuloksiin nyt saaatavia 
tutkimustuloksia tullaan tietyiltä osin vertaamaan. 
 
 
1.4 Aineistot ja menetelmät 
 
Opinnäytetyön empirisellä osuudella on sekä kvalitatiivisen (laadullisen) että 
kvantitatiivisen (määrällisen) tutkimuksen piirteitä. Tutkimus toteutetaan case- eli 
tapaustutkimuksena.  
 
Tapaustutkimukselle on tyypillistä, että tutkija valitsee yksittäisen tapauksen, tilanteen 
tai joukon tapauksia, joiden kohteena on yksilö, ryhmä tai yhteisö. Usein kiinnostuksen 
kohteina ovat prosessit. Yksittäistapausta tutkitaan luonnollisissa tilanteissa yhteydessä 
ympäristöönsä. (Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 2009, 134−135). Tapaustutkimus on 
perusteellinen ja tarkkapiirteinen kuvaus tutkittavasta kohteesta. Sille on ominaista, että 
pyritään selvittämään jotain, mikä ei ole entuudestaan tiedossa mutta joka vaatii 
lisävalaisua. Päämääränä on lisätä ymmärrystä tutkittavasta tapauksesta ja olosuhteista, 
joiden lopputuloksena tapauksesta tuli sellainen kuin tuli. (Laine, Bamberg & Jokinen 
2007, 9−10.) Tässä tapauksessa tutkimus keskittyy selvittämään kohdeyrityksen 
henkilöstön käyttäjäkokemuksien pohjalta organisaatiossa tapahtuneen luotonvalvonnan 
muutosprosessin onnistumista.  
 
Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja sen 
aineisto kootaan todellisissa tilanteissa, lähtökohtana todellisen elämän kuvaaminen  
(Hirsijärvi ym. 2009, 161, 164). Koska kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole 
tutkimustuloksien tilastollinen yleistäminen, on tärkeää, että kohdehenkilöt tietävät 
tutkittavasta ilmiöstä mahdollisimman paljon tai heillä on siitä kokemusta. 
Kohdejoukkoa ei siis tule ottaa satunnaisotoksella, vaan tarkkaan ja 
tarkoituksenmukaisesti valiten. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 87−88.) Tilastollisella 
yleistämisellä tarkoitetaan kerättyjen tutkimustulosten yleistämistä tiettyyn 
perusjoukkoon. Analyyttisessä yleistämisessä, jota käytetään yleensä case-
tutkimuksessa, tutkimustuloksia tarkastellaan tiettyn teoreettiseen viitekehykseen 
pohjautuen, eli verrataan tuloksia tutkimusta ohjaavaan teoriapohjaan. (Koski & 
Räsänen, 1997.) Tutkimuksen tarkoin valittu kohdejoukko koostuu 26 kohdeyrityksessä 
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työskentelevästä henkilöstä, jotka työskentelevät päivittäin yrityksen luotonvalvonnan 
parissa joko suoraan tai välillisesti. 
 
Kvantitatiiviseen tutkimukseen kuuluu muun muassa johtopäätökset aiemmista 
tutkimuksista, mahdollinen hypoteesien esittäminen sekä käsitteiden määrittely. 
Aineiston keruussa on tärkeää, että aineisto soveltuu määrälliseen, numeeriseen, 
mittaamiseen ja kohdehenkilöiden valinta suoritetaan tarkasti. Havaintoaineiston 
perusteella tehdään päätelmiä. (Hirsijärvi ym. 2009, 140.) Toteutettavalla työllä on siis 
myös kvantitatiivisen tutkimuksen piirteitä, koska tutkimuksen aineistona tullaan 
käyttämään sekä tutkimuksessa totetutettavasta kyselystä saatavaa uutta aineistoa  että 
valmista aineistoa aiemmin tehdyn tutkimuksen tuloksista. Näiden perusteella pyritään 
tekemään päätelmiä ja johtopäätöksiä.  
 
Kyselyssä tiedonkeruumenetelmänä käytetään kyselylomaketta. Kyselyn etuina voidaan 
pitää muun muassa saatavaa laajaa tutkimusaineistoa, tiedon keruun nopeutta, 
helppoutta sekä  kerätyn tiedon käsittelyn vaivattomuutta. Kyselyä tehtäessä on 
kuitenkin käytettävä aikaa ja vaivaa sen luomiseen, jotta vältyttäisiin ongelmilta, kuten 
kysymysten väärinymmärtämiseltä. (Hirsijärvi ym. 2009, 195.)  
 
Vilkan (2007, 105, 117−118) mukaan määrällisestä tutkimuksesta saatu 
tutkimusaineisto tulee aina muuttaa sellaiseen muotoon, jossa tutkija voi käsitellä tietoa 
tilastollisesti. Tilastoanalyysin perusmenetelmiä ovat tunnusluvut, ristiintaulukointi sekä 
korrelaatiokerroin. Vilkka jakaa määrällisen tutkimuksen analysoinnin kolmeen 
aineiston käsittelyn vaiheeseen: lomakkeen tarkistus, aineiston muuttaminen muotoon, 
jossa sitä voidaan tulkita numeraalisesti, sekä tallennetun aineiston tarkistus. Tässä 
tutkimuksessa kerätty aineisto analysoidaan lopuksi tilastollisia analyysimenetelmiä 
käyttäen.  
 
 
1.5 Tutkimuksen kulku 
 
Tutkimus jakaantuu kuuteen päälukuun. Johdannon jälkeen luvussa kaksi käsitellään 
riskienhallintaa ja luotonvalvontaa käsitteinä sekä käydään läpi niiden tavoitteita ja 
rooleja liiketoiminnassa. Riskienhallinnan teoriaosuus on rajattu koskemaan tässä 
tutkimuksessa ainoastaan luotonvalvontaa riskienhallinnan osana. 
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Kolmannessa luvussa perehdytään organisaatiomuutoksiin, muutosprosesseihin, 
muutoksen aiheuttamaan muutosvastarintaan ja muutosjohtamiseen.  Luvussa esitellään 
onnistuneen muutoksen ja muutosjohtamisen piirteet. Tässä luvussa käsitellään myös 
käyttäjien tyytyväisyyden mittaamista toiminnan muutoksessa.  
   
Luvussa neljä esitellään kohdeyritys, sen riskienhallinta- ja luotonvalvontapolitiikka, 
nykyinen muutoksen jälkeinen luotonvalvontamalli sekä aiemmin tänä vuonna  
yrityksen luotonvalvonnasta toteutettu tutkimus. 
 
Luvussa viisi keskitytään tässä työssä toteutettuun jatkotutkimukseen ja avataan 
lukijalle tutkimuksen taustoja, käytettyä tutkimustapaa, tutkimuksesta saatuja tuloksia 
sekä tutkimuksen luotettavuutta. 
 
Viimeinen luku sisältää johtopäätökset ja pohdinnan. Luvussa on yhteenveto 
tutkimustuloksista ja siinä esitellään keskeiset tutkimuksen aikana esille nousseet 
havainnot ja työn tuottamat vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin.  
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2 RISKIENHALLINTA JA LUOTONVALVONTA 
 
 
2.1 Yritysten riskienhallinta 
 
Helppi ja Paloheimo (2005, 27) määrittelevät käsitteen riski taloudellisen tappion 
mahdollisuudeksi, joka muodostuu sekä riskin suuruudesta että sen todennäköisyydestä. 
Ulkomaankauppaan liittyy paljon riskejä, jotka yritysten tulee ottaa huomioon 
toiminnassaan.   
 
Riskienhallinnalla tarkoitetaan prosessia, jonka avulla yritys voi torjua sen 
liiketoimintaa uhkaavia vaaroja ja minimoida niistä aiheutuvia menetyksiä. 
Riskienhallinnan prosessi olisi tärkeää mieltää yrityksessä jatkuvaksi, monimuotoiseksi 
prosessiksi, jonka kehitystä tulisi johdon kaikin tavoin pyrkiä vaalimaan. 
”Riskienhallintaa ei voida hoitaa yksittäisenä kertaprojektina”. (Suominen 2003, 27, 
30.) 
 
Riskienhallinnan prosessi sisältää Helpin ja Paloheimon (2005, 28) mukaan seuraavat 
osa-alueet: 
1. Riskien tunnistaminen ja analysointi 
 riskien tunnistaminen 
 hyväksyttävän riskitason päättäminen 
 riskin suuruuden ja todennäköisyyden arvioiminen 
 riskin yritystoiminnalle merkittävyyden arviointi 
2. Toimenpiteet riskeiltä suojautumiseksi 
 estäminen: pienennetään riskin todennäköisyys tai estetään sen 
syntyminen 
 suojaaminen: pienennetään mahdollisesti toteutuvaa haittaa tai poistetaan 
haitan toteutumisen mahdollisuus 
 korjaaminen: palautetaan tilanne ennalleen 
 kompensoiminen: pienennetään tappion suuruutta sen tapahduttua, 
esimerkiksi ottamalla vakuutus 
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3. Riskien hallinnan organisointi 
 riskipolitiikan määritteleminen 
 tehtäväjako organisaatiossa 
4. Riskien seuranta, valvonta ja riskeihin reagointi 
 
Kasanen ym. (1997, 24−25) jakavat liiketoiminnan riskit operationaalisiin riskeihin, 
vahinkoriskeihin ja taloudellisiin riskehin. Operationaalisiin riskeihin luetaan tappion 
vaaraa aiheuttavat riskit, kuten mahdolliset puutteet yrityksen järjestelmissä, 
toimintatavoissa tai valvontarutiineissa. Vahinkoriskit käsittävät esimerkiksi tulipalot tai 
murrot; riskit, joille on tyypillistä, että niihin ei liity millään tapaa voiton mahdollisuutta 
eli ne ovat yksipuolisia riskejä. Taloudellisille riskeille on tyypillistä niin voiton kuin 
tappionkin mahdollisuus eli ne ovat tyypillisesti kaksipuolisia riskejä. Taloudelliset 
riskit jaetaan vielä sekä rahoitusriskeihin että perusliiketoiminnan riskeihin. 
Perusliiketoiminnan riskeinä voidaan pitää esimerkiksi markkinariskejä, joita ovat 
korko- ja valuuttariskit sekä muiden hyödykkeiden markkinariskit (esimerkiksi öljy, 
sokeri tai sellu). Rahoitusriskit liittyvät yrityksen rahoitustoimintoihin. Osa 
rahoitusriskeistäkin on luonteeltaan markkinariskejä ja on muistettava, että 
rahoitusriskeihin liittyy aina myös operationaalisen riskin elementti. 
 
Rahoitusriskit jaotellaan Kasasen ym. (1997, 27) mukaan maksuvalmius-, luotto- ja 
markkinariskeihin (kuvio 1).  
 
 
KUVIO 1. Yrityksen rahoitusriskit (Kasanen ym. 1997) 
Rahoitusriskit 
Maksuvalmiusriski Luottoriskit Markkinariskit 
Osakesijoitusten 
hintarkiski 
Korkoriski Valuuttariski Hyödykehintariski 
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Maksuvalmiusriski tarkoittaa riskiä siitä, etteivät yrityksen rahoitusvarat ja 
lisärahoitusmahdollisuudet kattaisi liiketoiminnan tarpeita, jolloin liiketoiminta päättyisi 
maksukyvyttömyyteen. Riskin hallitsemiseksi yrityksessä on tärkeää analysoida 
maksuvalmiusvarannon koko ennakoitujen kassavirtojen ja niiden epävarmuuden 
pohjalta ja ennakoinnin tulee olla pitkäjänteistä. Rahoitusriskien markkinariskit 
käsittävät valuutta- ja korkoriskin, osakesijoitusten hintariskin ja osittain myös 
hyödykehintariskin. Luottoriskit ovat riskejä, joille yritys altistuu, toisaalta myydessään 
asiakkailleen luotolla, toisaalta vastapuoliriskinä sijoittamisessa ja 
johdannaisinstrumenteissä. Useimmiten myyntisaamisiin liittyvät riskit ovat yrityksissä 
liiketoimintayksiköiden vastuulla. (Kasanen ym. 1997, 26−29.) 
 
Tässä tutkimuksessa keskitytään käsittelemään kohdeyrityksen riskienhallintaa 
myyntisaataviin liittyvän luottoriskin kannalta. 
 
 
2.2 Luottoriskit ja luotonvalvonta 
 
Luottoriski, jota kutsutaan myös kaupalliseksi riskiksi, ostajariskiksi tai yritysriskiksi, 
on toimituksen jälkeinen riski, jonka syynä on ostajan (tai takaajan) maksukyvyttömyys 
(konkurssi, selvitystila, akordi), maksuhaluttomuus (maksun maksamatta jättäminen 
muusta kuin maksukyvyttömyydestä johtuvasta syystä) tai ostajan kyvyttömyys tai 
haluttomuus täyttää muut sopimuksen ehtojen mukaiset velvotteet. Yritys voi suojautua 
luottoriskeiltä muun muassa käyttämällä riskin poistavia tai minimoivia maksutapoja ja 
-ehtoja, takauksia tai muita vakuuksia liiketoimissaan. (Helppi & Paloheimo 2005, 
45−46.) 
 
Maksutavoista luottoriskien minimoimiseksi käytetään ennakkomaksua, remburssia ja 
pankkitakausta. Ennakkomaksu tarkoittaa, että koko kauppahinta tai osa 
kauppasummasta maksetaan ennen toimitusta. Koko maksun saaminen ennakkoon 
suojaisi parhaiten luottoriskiltä, mutta se ei ole suurimmassa osassa kauppoja 
mahdollista. Luottoriski jää kuitenkin sitä pienemmäksi, mitä suuremman 
ennakkomaksun yritys kaupastaa saa. Remburssi on ostajan pankin maksusitoumus 
remburssin määrästä. Remburssi suojaa myyjää näin ollen ostajan luottoriskiltä. 
Pankkitakauksessa ostaja antaa pankille takauksen maksunsa vakuudeksi. Yritys voi 
vaatia ostajalta maksun saamisen vakuudeksi myös muita vakuuksia, kuten emoyhtiön 
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takauksen tai se voi myös pidättää myydyn tavaran omistusoikeuden itsellään siihen asti 
kunnes kauppasumma on kokonaan maksettu. Myös esimerkiksi Finnvera myöntää 
erilaisia takuita, joilla yritys voi suojata vientikauppaansa. (Helppi & Paloheimo 2005, 
45−46.) 
 
Myös luottovakuutuksiin erikoistuneet vakuutusyhtiöt myöntävät erilaisia 
luottoriskivakuutuspalveluita yrityksille. Yritys voi suojautua luottoriskeiltä 
vakuuttamalla joko yksittäisen kauppansa tai koko saatavakantansa.  Yritys voi myös 
myydä saatavansa pankille, jolloin se saa kauppasumman heti käyttöönsä ja luottoriski 
siirtyy pankille. Kun pankki rahoittaa vientikaupan ostajaa, rahoittava pankki maksaa 
viejälle kauppasumman käteiskaupan ehdoin ja ottaa vastuulleen myös luottoriskin. 
(Helppi & Paloheimo 2005, 45−46.) 
 
Mirva Tikkasen (2010, 6-7) mukaan luottoriskit ovat viimeaikoina koskettaneet useita 
yrityksiä, sillä edellisen taantuman vaikutukset näkyvät yhä esimerkiksi yritysten 
kassavirtojen hidastumisena sekä maksuviiveiden ja maksuhäiriöiden kasvuna. 
Yritysten laskullamyymisen tarkoituksena on kasvattaa liikevaihtoa ja parantaa 
yrityksen kilpailuetua, mutta täytyy muistaa, että se on aina luottomyyntiä, joka sitoo 
pääomaa. Yritysten on erityisen tärkeää tunnistaa sekä omaan että asiakkaidensa 
liiketoimintaan liittyvät luottoriskit. Omaan toimintaan liittyviä riskejä ovat esimerkiksi 
asiakaskannan jakautuminen toimialaoittain tai liikevaihdon jakautuminen vain 
harvoille suurille asiakkaille. Yritysten tulisikin säännöllisin väliajoin analysoida omaa 
asiakaskuntaansa ja mikäli mahdollista, hajauttaa sitä. Muita tiedostettavia tärkeitä 
asioita ovat yleinen talouden tilanne, inflaation tason kehitys sekä korkotason 
muutokset.  
 
Tikkanen (2010, 6-7) painottaa tekstissään, että aktiivinen luottoriskien seuranta ja 
säännöllinen maksusaatavien perintä ovat ensiarvoisen tärkeää. Lisäksi paitsi 
asiakkaiden luottotietojen tarkistaminen ja maksukäyttäytymisen valvonta, myös 
myyntisaatavien ikäjakauman ja kiertoajan seuranta on oleellista. Kun yrityksellä on 
selkeät yhteiset pelisäännöt luottoriskien hallinnoimiseksi ja tämä tieto on jaettu kaikille 
organisaation osa-alueille (johto, myynti, reskontra, luotonvalvojat ja niin edelleen), 
voidaan riskejä seurata tehokkaammin ja luotonvalvonnassa onnistua paremmin.  
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Koska luottoriskien suuruuteen vaikuttaa yrityksen asiakkaiden luottokelpoisuus, 
yritysten tulisi kiinnittää erityistä huomiota niin uusien kuin nykyistenkin asiakkaidensa 
luottokelpoisuuden varmistamiseen ja seurantaan. Uusien asiakkaiden luottotiedot 
kannattaa tarkistaa jo ennen kuin laskutussopimuksia laaditaan, mutta unohtaa ei saa 
myöskään vanhojen ja tuttujen asiakkaiden luottokelpoisuuden valvontaa. Yrityksen 
tulisi seurata säännöllisesti asiakaskantansa, erityisesti taloudellisesti merkittävimpien 
asiakkaidensa luottokelpoisuutta. Näin mahdollisiin ongelmiin voidaan reagoida jo 
mahdollisimman varhain. (Tuomainen 2012.) 
 
Yritysten tulisi arvioidessaan asiakkaidensa luottoriskiä kiinnittää huomiota ostajan 
maksukykyyn kokonaisuutena ja ottaa huomioon muun muassa asiakkaan 
tilinpäätöstiedot, mahdolliset maksuhäiriöt sekä tiedot maksujen täsmällisyydestä 
(Luottoriskit kasvaneet 2012). Eri luottotietotoimistoilta, kuten Dun & Bradstreet tai 
Asiakastieto Oy, voi ostaa kyseisiä luottotietoja (Helppi & Paloheimo 2005, 45). 
 
 
2.3 Luottovakuutukset 
 
Myyntisaatavan saamatta jääminen voi aiheuttaa yritykselle huomattavia vaikeuksia, 
sillä myyntitappio ei vaikuta vain kuluvan vuoden tulokseen ja taseeseen, vaan myös 
sen maksuvalmiuteen. Kuten jo aiemmin mainittiin, yritys voi turvata liiketoimintansa 
luottotappioita vastaan vakuuttamalla myyntisaatavansa. Yritys voi suojata 
luottovakuutuksella 80 – 90 % saatavamäärästä ja varmistaa näin toimintakykyänsä. 
(Euler Hermes 2012.) 
 
Luottovakuutukset antavat suojan yrityksen käydessä kauppaa niin suomalaisten kuin 
ulkomaisten asiakkaidensa kanssa. Tapauksia, joissa korvattava vahinko syntyy, ovat 
muun muassa tilanteet, missä yrityksen luottovakuutettu asiakas ei maksa laskuaan, 
ajautuu konkurssiin, yrityssaneeraukseen tai todetaan ulosotossa varattomaksi. 
Toisinaan, vaikka asiakas olisikin maksukykyinen, vientisaatavat jäävät saamatta 
esimerkiksi johtuen kyseisen maan poliittisista tapahtumista. (Euler Hermes 2012.) 
 
Vakuutusyhtiö tutkii yrityksen asiakkaiden taloudellisen tilanteen ja määrittelee 
asiakkaalle luottotappiosta aiheutuvaa maksimisuojaa vastaavan limiitin. Tämän jälkeen 
vakuutusyhtiö seuraa jatkuvasti asiakkaan taloudellista tilaa. Jos asiakkaan taloudellinen 
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tila heikkenee, siitä varoitetaan ajoissa, jotta yritys pystyy sopeuttamaan myyntiään 
tilanteen mukaan. Mikäli asiakkaan taloudellinen tilanne paranee, voi yritys nostaa 
myyntiään korotetun limiitin myöntämällä suojalla. (Euler Hermes 2012.) 
 
Talponen (2002, 65−67) luettelee tuloksen suojaamisen, maksuvalmiuden ja kassavirran 
suojaamisen, luottamuksen myynnin kasvattamisen onnistumiseen, luotonvalvonnan 
vahvistamisen sekä vakuusaseman parantamisen syiksi, miksi yrityksen olisi hyvä 
vakuuttaa myyntisaatavansa. Luottamuksella myynnin kasvattamisen onnistumiseen 
tarkoitetaan sitä, ettei myyjien tarvitse harkita luottopäätösten seurauksia, vaan he 
voivat keskittyä myynnin kasvattamiseen luotonvalvonnan hallinnan ollessa 
vakuutusyhtiöllä. Luotonvalvonnan vahvistaminen tarkoittaa, että vakuutusyhtiö seuraa 
yrityksen puolesta ostajien luotto- ja tilinpäätöstietoja. Tämä ei tarkoita sitä, että 
luottovakuutus korvaisi kokonaan yrityksen oman luotonvalvonnan, vaan se vähentää 
yrityksen tarvetta seurata asiakaskuntaansa ja tukee sen omaa luotonvalvontaa. 
Vakuutusaseman parantamisella Talponen viittaa luottovakuutuksen korvauksen 
saannin siirtämiseen rahoitusyhtiölle tai pankille, vakuutuksen toimiessa lainan 
vakuutena. Tämän myötä yrityksen rahoituksen hinta voi aleta luottovakuutusyhtiön 
luottokelpoisuuden ollessa riittävä. 
 
Muita tärkeitä syitä luottovakuutuksen käytölle myyntisaatavien riskienhallinnassa ovat  
Talposen (2002, 65−67) mukaan: 
 Yritys pystyy toteuttamaan luottopolitiikkaansa luottovakuutuksen avulla. 
 Luottovakuutusyhtiöillä on suhteita eri maissa oleviin vakuutusyhtiöihin tai 
jälleenvakuuttajiin. Tilanteissa, joissa tilinpäätös- tai luottotietojen saanti ei ole 
mahdollista kyseisessä maassa, saa vakuutusyhtiö tarvittavat tiedot asiakkaasta 
käyttöönsä. 
 Luottotietoyhtiöt tai perintätoimistot eivät ota vastuuta antamistaan 
luottosuosituksista. Sen sijaan vakuutusyhtiöillä on rahallinen vastuu 
vakuuttamastaan luottorajasta. 
 Joissain tapauksissa esimerkiksi asiakkaan konkurssin ennakoiminen on 
mahdotonta muilla riskienhallintakeinoilla kuin luottovakuutuksella. 
 
Perinteinen luottovakuutus, eli tilanne, jossa yritys on vakuuttanut kaikki ostajansa,  
toimii parhaiten silloin, kun yrityksen asiakkaiden määrä on pieni ja luottorajojen koko 
suuri. Tähän liittyy ostajakohtainen omavastuu. Joissain tapauksissa, esimerkiksi jos 
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yrityksen asiakaskunta tai markkina-alue on liian riskialtis vakuutusyhtiön mielestä, 
vakuutuksen saaminen voi olla kuitenkin vaikeaa. Katastrofisuojaa, jossa on korkea 
vakuutuskausikohtainen omavastuu, käytetään yleensä silloin, kun ostajien määrä on 
suuri ja yksittäiset luottorajat ovat pieniä. Toisaalta näissä tilanteissa yritys pystyy 
hallitsemaan luotonvalvontaa hyvällä myyntisaamisten riskienhallinnallakin. Mikäli 
yrityksellä on tietoa ja taitoa itse analysoida asiakkaidensa maksukykyä ja 
luottokelpoisuutta, on Suomen markkinoilla mahdollista toimia ilman luottovakuutusta. 
Analysoinnin voi antaa myös konsultin tai luottovakuutusmeklarin toteutettavaksi, joka 
määrittelee luottorajat asiakkaille.  (Talponen 2002, 66, 73, 77.)  
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3 ORGANISAATIOMUUTOS 
 
 
Organisaatiomuutokset koetaan pysyväksi osaksi nykyistä työelämää ja ne voidaan 
määritellä koko organisaatiota tai sen toimialaa koskevaksi toiminnallisiksi 
muutoksiksi. Organisaatiomuutos on laajempi kuin yksittäistä työtapaa koskeva muutos. 
Muutosten avulla organisaatiot pyrkivät parantamaan kilpailukykyään sekä 
valmiuksiaan tai sopeutumistaan muuttuneisiin olosuhteisiin. (Pahkin ym. 2011, 5.) 
Mattila (2007, 15−16) jakaa organisaatiomuutokset kolmeen perustyypiin, joita ovat 
vähittäinen muutos, radikaali muutos sekä fuusio-fissio. Fuusio-fissio tarkoittaa 
tilannetta, jossa organisaatio lakkaa olemasta ja sen toiminta jatkuu joko osittain tai 
kokonaa yhden tai useamman uuden organisaation toiminnan puitteissa.  
 
Muutokset organisaatioissa voivat olla suuria tai pieniä, nopeita tai hitaita. Ne voivat 
liittyä erilaisiin asioihin, kuten esimerkiksi organisaatioiden rakenteet, uusien tuotteiden 
kehittäminen tai asiakaspalvelun uudistaminen. Organisaatiomuutokset ovat yleisiä ja 
ajankohtaisia monella sektorilla. (Juuti & Virtanen 2009, 22.)  
 
Organisaatiot muuttuvat ilman aktiivista kehitystyötäkin ympäristön, yhteiskunnan, 
kilpailutilanteen ja ihmisten muuttuessa, mutta tällaisella muutoksella ei ole selkeää 
suuntaa tai päämäärää. Organisaation hallittua kehittämistä kutsutaan 
suunnitelmalliseksi muutokseksi, joka on parhaimmillaan ja tehokkaimmillaan 
tavoitteellista ja projektinomaista toimintaa. Vaikka organisaatioiden toimintaa voi ja 
tuleekin kehittää jatkuvasti, täytyy todellisiin kehitystarpeisiin reagoida selkeästi 
määritellyllä ja rajatulla kehitysprojektilla. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 15.) 
  
Lähtökohtana liiketoiminnan muutosprosessille on usein tilanne, jossa organisaation 
nykyinen suorituskyky ja toimintatapa eivät vastaa ympäristön ja kilpailutilanteen sille 
asettamia vaatimuksia, eli organisaatiolla on muutostarve. Koska kehitystyö vie aikaa ja 
rahaa, ei sitä pidä tehdä huvin vuoksi vaan muutokselle tulee olla selkeä ja havaittu 
tarve, joka on onnistuttu tunnistamaan ja sisäistämään organisaatiossa. (Lanning ym. 
1999, 32−33.)  
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3.1 Muutosprosessissa onnistuminen 
 
Organisaatiomuutoksen onnistumiseen vaikuttaa merkittävästi muutoksen toteutustapa. 
Olennaisinta usein prosessissa on, että organisaatiossa varmistetaan se, että muutoksen 
jälkeen työntekijät ovat edelleen motivoituneita, voivat hyvin ja että muutoksen 
keskeisimmät tavoitteet saavutetaan. Hyvinvoivat työntekijät ovat organisaation 
keskeisin voimavara, kun organisaatio jatkaa toimintaansa muutoksen jälkeen. 
Muutokset esimerkiksi lisäävät työntekijöiden työtehtävien vaatimuksia sekä tuovat 
aikapaineita, mikä taas heikentää työhyvinvointia. (Pahkin ym. 2011, 5, 8.) 
 
Lanning ym. (1999, 26−28) nostavat onnistuneen liiketoiminnan kehitysprojektin 
kulmakiviksi henkilöstön tahdon, kyvyn ja mahdollisuuden kehittää toimintaa. Lisäksi 
tarvitaan kurinalaisuutta viemään kehitystä eteenpäin ja pitämään prosessi oikeassa 
suunnassa. Kaikki tekijät ovat projektin onnistumisen kannalta välttämättömiä. Tahto 
kehittää tarkoittaa motivaatiota ja sitoutumista kehittämistyöhön, kehittämiskykyyn 
liittyvät tarvittava osaamistaso ja tieto kehittämisprosessin visiosta ja päämääristä. 
Mahdollisuuteen kehittää ja kehittyä liittyvät toimintaympäristön resurssit, kuten muun  
muassa organisaation rakenteet ja järjestelmät, valta- ja vastuukysymykset ja 
pelisäännöt, asiat, joiden tulisi tukea projektin tavoitteiden saavuttamista. Edellä 
mainitut seikat muodostavat perustan onnistuneelle liiketoiminnan muutosprojektille, 
jonka kulkua kirjoittajat havainnollistavat kuvion 2 mukaisesti.  
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KUVIO 2. Liiketoiminnan muutosprojektin onnistumisen avaimet. (Lanning ym. 1999) 
  
Onnistunut muutosprojekti alkaa valmisteluvaiheella, jossa kartoitetaan organisaation 
nykytilaa, etsitään ongelmia, paikallistetaan kehityskohteita sekä selkeytetään 
muutostarvetta. Tämän jälkeen varmistetaan, että projektilla on takana johdon tuki sekä 
kartoitetaan avainasemassa olevat henkilöstöryhmät. Näiden asioiden pohjalta tehdään 
päätös siitä, onko kehitysprojektin aloittaminen kannattavaa vai ei. Projektin seuraava 
vaihe on suunnittelu, jonka tehtävänä on selkiyttää muutoksen visio ja tavoitteet. Kun 
ne ovat selvillä, voidaan alkaa suunnittelemaan keinoja niihin pääsemiseksi. Toteutus 
käsittää muutosten käytännön toteutuksen (esimerkiksi tuotantojärjestelmä-, 
tietojärjestelmä- sekä organisaatiomuutokset) ja niihin liittyvän koulutuksen. Myös 
motivoinnin ja viestinän roolit korostuvat tässä muutoksen vaiheessa. Viimeinen vaihe 
on vakiinnuttaminen, eli kun kehitystoimet on toteutettu, tehdyt muutokset 
vakinnutetaan osaksi organisaation jokapäiväistä toimintaa. Tulevia muutosprojekteja 
silmälläpitäen kannattaa projekti myös arvioida, jotta samoja virheitä ei tehtäisi enää 
uudelleen. Toisaalta myös voidaan ottaa oppia asioista, joissa projektissa onnistuttiin. 
(Lanning ym. 1999, 28−29.) Multanen ym. (2004, 71) kirjoittavat myös, että vaikka 
varsinainen työn muutosprosessi on päättynyt, on kehittämistyötä hyvä jatkaa edelleen, 
sillä hyödyt ja saavutukset eivät jää pysyviksi, jollei niitä ylläpidetä ja vahvisteta. Pieniä 
toiminnan muutoksia tulisi tehdä jatkuvasti, sillä myös muutostarpeita tulee esiin koko 
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ajan. Kun kehittämistyötä on tehty omalla painollaa jonkin aikaa, voidaan tilannearvio 
uusia ja tulosten avulla kehittämistyötä suunnata taas uudelleen.  
 
Paloheimo-Koskipää (2010) painottaa, jotta muutosprosessi olisi onnistunut, yrityksen 
tulee ottaa työntekijänsä mukaan paitsi muutoksen toteutukseen, myös sen 
suunnitteluun, sillä työntekijöillä on yleensä paras konkreettinen tieto työstä ja siihen 
liittyvistä ongelmista ja mahdollisuuksista. Valitettavan usein kuitenkin organisaatioissa 
henkilöstön osallistaminen toteutetaan niin, että työntekijät saavat esittää mielipiteensä 
johdon valmistelemaan muutosesitykseen, vaikka heidät kannattaisi ottaa mukaan jo 
suunnitteluvaiheessa. Myös monesti törmätään tilanteisiin, joissa johdon valmis 
suunnitelma vain jalkautetaan ylhäältä alaspäin organisaatioon. Onnistunut muutos on 
parhaimmillaan sitä, että työntekijät ovat muutosprosessissa aktiivisia toimijoita, jolloin 
prosessin aikan syntyy uusia oivalluksia ja toimintatapoja. Parhaimmillaan onnistunut 
muutosprosessi voi jopa edistää työyhteisön hyvinvointia. 
 
Roukalan (1998, 33) mielestä tärkeimmät edellytykset muutoksen onnistumiselle ovat 
johdon konkreettinen tuki (ajan ja voimavarojen antaminen, kehittämistyön valvonta) 
sekä se, että muutoksen kohteena olevat henkilöt sisäistävät omat tietonsa ja taitonsa ja 
niiden puutteet sekä saavat riittävästi informaatiota ja tukea muutoksen toteuttamiseksi. 
Myös Pahkin ym. (2006, 15, 21−22.) mukaan yksi avain miellekkäälle muutokselle on 
tukitoimet. Usein organisaatiomuutosten yhteydessä työntekijöiden tehtävät usein 
muuttuvat tai niiden kirjo kasvaa ja muutoksen kohteena olevat henkilöt voivat tarvita 
koulutusta työtehtäviensä suorittamiseen. Tärkeää on myös tukea, paitsi mahdollisten 
muutoksen jälkeisten uusien ryhmien keskinäistä yhteispeliä, myös eri ryhmien välistä 
yhteistyötä. Kun vastuut ryhmien välillä vaihtuvat, on tärkeää tiedottaa vastuista 
organisaation muille ryhmille sekä täsmentää ryhmien yhteistyöalueet. Mikäli vastuut 
organisaatiossa muuttuvat, tulee yksilöillä olla myös edellytykset selviytyä uusista 
vaatimuksista.  
 
Myös Juuti ja Virtanen (2009, 59, 104) korostavat, että johdolla on merkittävä rooli 
organisaatioiden kehittämisessä. Johdon muutostahdon tulee välittyä koko 
organisaatioon, mutta koska organisaatio ei voi automaattisesti tietää, mitä siltä 
odotetaan ja kuinka sen tulisi toimia muutostilanteissa, muutostarpeiden 
kommunikointiin tulee kiinnittää suurta huomiota. Eri organisaatioissa muutosviestintä 
tulee toteuttaa eri tavoin ja kommunikoinnissa tulee huomioida erilainen merkitys ja 
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painotus. Viestinnän merkitys organisaatioiden muutostilanteissa on valtava ja 
työyhteisöviestinnän avulla muutoksia voidaan joko vauhdittaa tai hidastaa, viestinnän 
sisällöstä ja keinoista riippuen.  
 
Onnistuneen muutosviestinnän tulee mahdollistaa aito vuoropuhelu yrityksessä ja se ei 
saa olla vain pelkkää tiedon jakamista. Työntekijöiden on saatava selkeä vastaus 
kahteen kysymykseen: Miksi organisaatiomuutos tehdään? Mihin olemme pyrkimässä? 
Johtajien ja esimiesten tulisi kyetä vastaamaan näihin kysymyksiin muutamalla 
lauseella. Hyvä muutosviestintä vaatii esimiehiltä ja johdolta myös läpinäkyvyyttä, 
avoimmuutta, rehellisyyttä sekä johdonmukaisuutta joka tasolla (organisaatio, osasto, 
työryhmä, yksilö). (Hurme 2012.) 
 
Viestinnässä kannattaa Lanningin ym. (1999, 54, 208−211) mukaan käsitellä 
käytännönläheisiä, henkilöstölle tuttuja tekijöitä, kuten päivittäisiä ongelmia ja sitä, 
miten ne vaikuttavat koko organisaation toimintaan. Konkreettiset esimerkit nopeuttavat 
ymmärrystä ja hyväksyntää. Muutosprojektien viestinnässä on ensiarvoisen tärkeää, että 
mahdollisimman moni pidetään ajan tasalla projektin tapahtumista sen eri vaiheissa. 
Epätietoisuutta seuraavat huhut ovat yleensä hallitsemattomia, kun taas suunnitellulla ja 
aktiivisella tiedottamisella yritys voi hallita asiasta liikkuvaa tietoa. Viestinnän 
tehtävänä on saada ihmiset toimimaan muutosprojekteissa tavoitteiden saavuttamiseksi 
ja tehokkaalla viestinnällä voidaan ehkäistä muutokseen liittyviä pelkoja ja niistä 
aiheutuvaa muutosvastarintaa. 
 
Jos työntekijät kokevat uudet muutokset pelottavina, näistäkin tunteista on pystyttävä 
puhumaan yrityksessä avoimesti. Koska kaikki eivät pysty ilmaisemaan itseään suurissa 
ryhmissä, on annettava myös mahdollisuus esimerkiksi pienryhmäkeskusteluun tai 
kirjalliseen palautteeseen. Moni muutos on yrityksissä epäonnistunut kun johto on 
ryhtynyt käytännön toimiin varmistumatta työyhteisön näkemyksestä tai ei ole välittänyt 
turvallisuuden särkymisestä sekä muutosvastarinnan oikeutuksesta. Onnistunut 
muutosprosessi ottaa huomioon tämänkaltaiset virheet. (Rissanen ym. 1996, 48.) Myös 
Hurmeen (2012) artikkelin mukaan eri maista kerätyissä tutkimustuloksissa on noussut 
esille samat keskeiset asiat onnistuneen muutosprosessin takana, eli laadukas viestintä, 
osallistuminen ja mahdollisuus saada tukea. Tukitoimet tarkoittavat paitsi 
yksilövalmennusta ja osaamisen kehittämistä, myös ryhmien toimintaa tukevia 
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sosiaalisia tapahtumia ja siirtymärituaaleja. Osallistumisessa on keskeistä, että 
työntekijöillä on mahdollisuus vaikuttaa tuleviin rooleihinsa organisaatiossa.  
 
 
3.1.1 Muutosvastarinta 
 
Mattilan (2007, 19) mukaan organisaatioiden jäsenet tekevät muutoksen kynnyksellä 
kukin omat tietoiset tai tiedostamattomat arvionsa ja muodostavat mielipiteensä 
muutoksen panos-tuotossuhteesta. Jos muutos vaatii vain vähän työtä tai uhrauksia, 
mutta hyödyttää suuresti, se saa nopeasti kannatusta. Jos taas henkilöt kokevat, että 
muutos aiheuttaa suuria menetyksiä hyötyyn nähden, siihen suhtaudutaan torjuvasti. 
Toisaalta taas mikäli muutos, johon liittyy ainoastaan vähäisiä vaatimuksia sekä 
lupauksia, harvoin herättää mielenkiintoa organisaatiossa (kuvio 3).  
 
 Muutoksen arvioitu hyöty 
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Vähäiset uhraukset ja suuri hyöty 
  
Myötämielisyys 
Suuri Suuret uhraukset ja vähäinen 
hyöty   
Vastarinta 
Suuret uhraukset ja suuri hyöty 
  
Konflikti 
 
KUVIO 3. Arvioidun hyödyn ja vaadittujen uhrausten vaikutus muutoksen 
vastaanottoon. (Mattila 2007) 
 
Joskus organisaatioissa suhtautuminen muutokseen voi aiheuttaa levottomuutta ja 
vaikka muutos koettaisiinkin tarpeelliseksi, se voidaan torjua. Tämä perustuu siihen, 
että työntekijöiden perusturvallisuus järkkyy. Ahdistusta voi herättää esimerkiksi pelko 
työpaikan menettämisestä tai muu muutoksesta aiheutuva ristiriita. Valitettavan usein 
organisaatioissa otetaan käyttöön näissä tilanteissa vanhat johtamiskäytännöt, jolloin 
työntekijöiden joukossa voi ilmetä muutosvastarintaa. Työyhteisöissä muutosvastarinta 
näkyy henkilöstön jatkuvana purnaamisena sekä pahimmillaan jopa työhön liittyvinä 
sabotaasiyrityksinä. Tästä johtuen muutoksia ei tapahdu tai ne ovat hyvin hitaita. 
(Rissanen ym. 1996, 46, 49.) Multasen ym. (2004, 44) mukaan muutosvastarinta voi 
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näkyä työyhteisöissä myös pelkona hyvin toimivan työyhteisön heikkenemisestä, 
huolena toiminnan laadusta tai asiakkaista, lisääntyvänä byrokratian pelkona tai huolena 
työn sisällön köyhtymisestä. Myös yleinen kiinnostuksen lasku, lisääntynyt kiire, 
syntipukkien etsiminen, tunneperäiset reaktiot, poissaolot, systemaattinen 
väärinymmärtäminen tai ”kaikki on upeata”-yksimielisyys ovat tyypillistä. Tammi 
(2006, 3) painottaa, että ajan myötä muutosvastarintaa kuitenkin lievittää yksilöiden 
tarve sopeutua ja näin ollen ihmiset alkavat suuntautua eteenpäin uuden vision varassa. 
Prosessi päättyy lopulta vähitellen muutoksen tuomiin uusiin tapoihin rutinoitumiseen ja 
uuden työn hallinnan tunteeseen. Rutinoitumista vauhdittaa luottamus siihen, että uusi 
toimintatapa on parempi kuin entinen. Kuitenkin pitkässä sopeutumisprosessissa 
muutosvastarinta saattaa nousta pintaan aina uudelleen aaltoliikkeen tavoin. On myös 
henkilöitä, jotka eivät sopeudu muutokseen koskaan, jotkut periaatteesta, jotkut 
arvojensa vuoksi ja toiset siksi, että muutos on liian suuri asia heidän elämässään.  
 
Muutosten herättämiin tunteisiin yksilöissä vaikuttavat henkilön aikaisemmat 
kokemukset ja hänen tämänhetkinen elämänkenttänsä. Mikäli muutoksen kohde tai 
sisältö ovat henkilön elämänkentällä keskeisessä roolissa, muutoksen aiheuttamat 
tunteet koetaan voimakkaampina. Muutosten aiheuttamia tunteita pitäisi pystyä 
käsittelemään tavalla tai toisella. Tämä kuitenkin vaati aikaa ja koska nykypäivänä 
organisaatiossa muutokset tapahtuvat kiivastempoisesti, ihmisillä ei välttämättä ole 
aikaa työstää muutosten aiheuttamia tunteita ennen kuin organisaatiossa on käynnissä jo 
uusi muutosprosessi. Tutkimusten mukaan tämä on johtanut siihen, että ihmiset pyrkivät 
jättämään johdon käynnistämät muutokset omaan arvoonsa ja keskittyvät ainoastaan 
omaan työhönsä. Pitkällä tähtäimellä tämä toiminta aiheuttaa ongelmia organisaatiolle, 
se kuormittaa yksilöitä sekä koko organisaation voimavaroja. (Juuti &Virtanen 2009, 
118−120.) Myös Pahkin ym. (2011, 9) totevat, että riippumatta muutoksen laadusta, 
henkilökohtaiset ominaisuudet ja voimavarat vaikuttavat siihen, miten ihminen kokee  
muutoksen ja selviytyy niistä. Henkilöt, joilla on vahva koherenssin tunne eli hän tuntee 
tunne-elämänsä olevan tasapainossa, vahva kompetenssin tunne eli käsitys omasta 
osaamisesta sekä hyvä työllistettävyys, kokevat muutoksen seuraukset yleensä 
hyvinvoinnin kannalta vähemmän kielteisinä. 
 
Rissanen, Sääski ja Vornanen (1996, 47−48) painottavat, että varsinkin muutosprosessin 
alkuvaiheessa on erityisen tärkeää yrityksen keskeisten henkilöiden suhtautuminen 
muutokseen. Mikäli avainhenkilöt kokevat muutoksen tarpeelliseksi, prosessi voi edetä 
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nopeastikin. Useimmiten avainhenkilöt eivät ole ylimmän johdon edustajia vaan 
mielipidejohtajia, jotka vaikuttavat organisaatiossa vallitseviin yleisiin mielipiteisiin ja 
joiden mielipiteistä muodostuu koko lähiympäristön näkemys. Muutokseen aidosti 
lähteminen, sen hyväksyminen ja siihen sitoutuminen vaativat kuitenkin aina 
omakohtaista pohdintaa, jota kukaan ei voi tehdä toisen puolesta (Multanen ym. 2004, 
45).  
 
Juuti ja Virtanen (2009, 119-123.) painottavat, että muutoksista johtuvia tunteita ei tule 
tukahduttaa vaan niitä tulee käsitellä ajan kanssa ja paras tapa tunteiden käsittelyyn on 
avoin puhuminen muutoksen myötä syntyneistä tuntemuksista. Tämä edellyttää 
organisaatioissa, että työyhteisön ilmapiiri hyväksyy tunteista puhumisen.  
Valtiokonttorin julkaisun (2008, 45.) mukaan muutosvastarinta on ihmisen keskeinen 
keino säädellä muutosta ja muutostahtia henkilölle itselleen ja hänen omaan ajatteluunsa 
sopivaksi. Se on myös tapa, jolla voidaan poistaa muutokseen liittyviä esteitä ja 
muokata muutosta ymmärrettäväksi. Muutosvastarinta on aina tärkeä osa 
muutosprosessia, sillä se ajaa ihmiset miettimään muutoksen mielekkyyttä 
perusteellisesti sekä pohtimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja ongelmiin (Tammi 2006, 5). 
 
 
3.1.2 Muutosjohtaminen 
 
Työyhteisöissä tapahtuvat jatkuvat muutokset ja työelämän kovenevat vaatimukset 
korostavat jatkossakin entisestään hyvän johtamisen merkitystä. Esimiesten keskeisenä 
pyrkimyksenä on huolehtia työyhteisön toiminnan edellytyksistä ja johtaa sitä kohti 
yrityksen tavoitteita. Tämä vaatii vallankäyttöä, mutta myös taitoa kuunnella alaisia ja 
tarvittaessa toimia jämäkkänä päätöksentekijänä. (Järvinen 2000, 29.) Johtaminen on 
vaativa tehtävä ja usein esimiehet kokevat olevansa puun ja kuoren välissä, sillä 
työyhteisön vaatimukset liittyvät työn sujuvaan organisointiin sekä työssä selviytymisen 
ja jaksamisen kysymyksiin kun taas organisaatiotason vaatimukset liittyvät yleensä 
talouden ja tehokkuuden lisäämiseen (Tammi 2006, 12). 
 
Kuten jo aiemmin on mainittu, organisaatioiden muutostilanteissa oikeanlainen 
johtamistyyli on ensiarvoisen tärkeää ja jotta muutosprosessi olisi mahdollisimman 
positiivinen kokemus, tarvitaan hyvää muutosjohtamista. Muutosjohtaminen ei 
kuitenkaan ole pelkkää muutosvastarinnan hallintaa, lääkintää tai torjuntaa. Vaikka 
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muutosjohtamisen avulla vastarintaa voidaan laannuttaa,  muuttaa rakentavaksi, joskus 
jopa kääntää se muutosta edesauttavaksi voimavaraksi, on johtamisen tavoitteena 
muutoksen nopeampi, sujuvampi ja tuloksekkaampi läpivienti. Yleensä on monta 
mahdollisuutta jo menetetty, jos muutosta aletaan johtamaan vasta siinä vaiheessa kun 
hanke on jo ajautunut vaikeuksiin. (Mattila 2007, 30.) 
 
Cameron ja Green (2009, 331) huomauttavat, että yhtä ja ainoaa oikeaa tapaa 
muutosjohtamiselle ei ole, vaan johtamistyyliin vaikuttavat monet seikat, kuten 
esimerkiksi muutoksen asiayhteys ja muutostarpeen tyyppi, hallitseva 
organisaatiokulttuuri, muutokseen liittyvät yksilöt ja heidän  persoonallisuus sekä 
muutoksen kohderyhmät ja niiden rakenteet.  
 
Mattila (2007, 27) kuitenkin listaa neljä yleisintä muutosjohtamiseen liittyvää virhettä, 
joihin tulisi kiinnittää huomiota ja joita tulisi tietenkin välttää. Näitä virheitä ovat: 
1.  Johdon kyvyttömyys luoda muutostilanteessa kiireellisyyden ja 
välttämättömyyden tuntua. Muutos priorisoidaan alas ja organisaation jäsenet 
viivyttelevät siihen tarttumista ja välttelevät sitä. 
2. Johto ei onnistu viestinnässään. Viestiminen on epäselvää ja johto ei onnistu 
antamaa esimerkkiä. 
3. Muutosta ei viedä loppuun asti vaan prosessi lopetetaan jo heti kun ensimmäiset 
myönteiset merkit on havaittu.  
4. Johto kuvittelee näkevänsä vastarintaa väärissä paikoissa.  
 
Hyvä esimies toimii työyhteisössä itse aktiivisen kehittäjän roolissa ja tukee 
kehittämismyönteistä ilmapiiriä ja ideoiden esittämistä. Hän ohjaa kuuntelevaan 
keskustelukulttuuriin, ei tuputa liikaa omia ideoitaan vaan kannustaa henkilöstöä 
kertomaan kehittämiseen liittyviä ajatuksiaan. Näin työntekijät huomaavat, että voivat 
itse vaikuttaa asioihin ja niiden muuttamiseen.  Esimiehen tehtävänä on myös ohjata 
muutosprosessia ja auttaa henkilöstöä näkemään positiivisia muutoksia. Esimies myös 
tukee ja kannustaa työntekijöitä vaikeuksissa ja vie prosessia eteenpäin. (Multanen ym. 
2004, 29, 59.)  Myös Tammi (2006, 4) kirjoittaa, että työntekijöiden mahdollisuus 
vaikuttaa omaan työhönsä ja meneillään oleviin muutosprosesseihin lisää työyhteisön 
hyvinvointia. Vaikuttaminen on luontevinta silloin kuin se on suhteessa työntekijöiden 
omiin työtehtäviin. Esimiehen tulisi tukea työntekijöiden vaikuttamista aktiivisesti.  
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Koska esimiehen tulee muutostilanteissa olla lojaali työnantajaansa kohtaan ja seistä 
johtotason tekemien päätösten takana, ei hän voi purkaa omaa epävarmuuttaan tai 
ahdistustaan työyhteisössään. Jotta oman henkilöstön tukeminen onnistuisi, tarvitsevat 
esimiehetkin tukea, niin henkilökohtaista tukea omalta esimeheltään kuin kollegiaalista 
vertaistukea toisilta esimiehiltäkin. Paras tuki on juuri kollegiaalista, esimiesten 
keskeistä työnohjausta, muta tämän rinnalle tarvitaan oman esimiehen tuki, johon 
pätevät samat kriteerit kuin esimiesten suhteessa työntekijöihinkin. (Tammi 2006, 12.) 
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3.2 Käyttäjien tyytyväisyyden mittaaminen toiminnan muutoksessa  
 
Lanning ym. (1999, 53) mukaan organisaatioden muutosprosesseissa henkilöstön 
työtyytyväisyyden ja työilmapiirin systemaattisella analysoinnilla voidaan löytää 
ongelmia ja kehityskohteita, mutta myös asioita, jotka koetaan positiivisena. Myös 
johtamista, johtamiskulttuuria, ihmisten työtyytyväisyyttä ja organisaation ilmapiiriä 
voidaan tulkita kyselyiden ja haastatteluiden avulla. 
 
Työn tekijöiden asenteita toimintatapoja ja järjestelmiä kohtaan voidaan mitata joko 
saadusta suorasta palautteesta (käyttäjien tekemät valitukset ja korjauspyynnöt) tai 
tutkimuksen tuloksista (säännölliset tyytyväisyysmittaukset). Suoran palautteen pohjalta 
on keskeisintä saada aikaan korjauksia, jotka johtavat liiketoiminnan sujuvuuden 
paranemiseen. Tyytyväisyysmittausten tavoite on toiminnan kehittämisjärjestelmän 
parantaminen. Ennen kaikkea käyttäjätyytyväisyyttä tulisi selvittää jatkuvasti ja 
systemaattisesti. Mitattavia käyttäjätyytyväisyysasioita voivat olla muun muassa uuden 
työtavan oppimisaika, toiminnan nopeus, tehtyjen virheiden määrä, taidon säilyminen ja 
subjektiivinen tyytyväisyys. Subjektiivisen tyytyväisyyden mittaaminen tarkoittaa 
mielipidetiedustelua, muut seikat ovat ulkopuolisen mitattavissa. Mittaamisella pyritään 
selvittämään käyttäjien ennakoituja odotuksia toiminnasta, kokemuksia sekä 
osatekijöiden merkitystä. (Roukala 1998, 271−272.) 
 
Tyytyväisyyttä mitattaessa on ensimmäiseksi selvitettävä mihin mittauksella pyritään. 
Mittauksella voidaan tulkita työprosessin laatua ja sujumista, mutta muutostilanteissa 
tarkoituksena on yleensä selvittää, onko halutut tavoitteet saavutettu, onko toiminnassa 
ongelmia ja mikä on käyttäjien nykyinen tyytyväisyystaso. Tämän jälkeen mittauksen 
aikavälit ja kohteet, samoin kuin mittauskysymysten muotoilu tulee suunnitella. 
Mittauskysymykset tulisi asettaa niin, että niitä ei tulkittaisi eri tavoin  jotta mittaaminen 
olisi mahdollisimman luotettavaa. Kysymysten esittämiselle on eri tapoja, esimerkiksi 
lomakkeet, puhelimitse tai henkilökohtaisesti tehdyt haastattelut ja ryhmäkeskustelut. 
Ennen mittauksen suorittamista tulee selvittää, mihin sen tuloksia käytetään, jotta 
kysymykset laadittaisiin oikein. Myös suoran palautteen antaminen täytyy tehdä 
käyttäjälle mahdollisimman helpoksi. (Roukala 1998, 271−272.) 
 
Saatua tyytyväisyystietoa voidaan käyttää muun muassa toiminnan tai ict-järjestelmien 
ongelmien ja laadun selvittämiseen sekä niiden tason ylläpitoon ja kehittämiseen. Myös 
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käyttäjien arvostusten selvittämiseen, uusien kehittämiskohteiden löytämiseen samoin 
kuin koulutuksen, tuen ja ohjeistuksen kehittämiseen voidaan saada tarvittavaa tietoa. 
(Roukala 1998, 271−272.)  
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4 KOHDEYRITYS  
 
 
4.1 Kohdeyritys 
 
Kohdeyritys on kansainvälinen teollisuusyritys, joka toimii valmistamiensa 
päivittäiskulutustavaroiden saralla Pohjoismaiden johtavana toimittajana ja on myös 
yksi Euroopan suurimmista toimittajista. Yrityksen tuotesortimentti koostuu niin 
kuluttajille, ammattikäyttöön  kuin teollisuuden jatkojalostukseen tarkoitetuista 
tuotteista. Yrityksellä on vanhoja, hyvin tunnettuja omia tuotemerkkejään, mutta se 
valmistaa myös räätälöimällä tuotteita asiakkaidensa omille tuotemerkeille. 
(Kohdeyrityksen kotisivut 2012.)    
 
Yrityksellä on 31 myyntikonttoria tai agenttia eri maissa ja se toimii 
maailmanlaajuisesti. Sen yksitoista tuotantolaitosta sijaitsee kuitenkin lähellä yrityksen 
päämarkkinoita, eli Euroopassa. Yrityksen pääkonttori sijaitsee Suomessa. 
Kohdeyrityksen palveluksessa työskentelee kaikenkaikkiaan noin 3300 henkilöä ja sen 
liikevaihto oli vuonna 2011 noin 1,0 miljardia euroa. Yritys on osa suurempaa 
konsernia. (Kohdeyrityksen kotisivut 2012.)    
 
Kohdeyrityksen strategia on  hakea kasvua ja tulosta luotettavuudella, vahvalla brändi- 
ja asiakasmerkki-innovoinnilla, menestyksekkäillä markkinointikonsepteilla ja 
ylivoimaisella jakelu-verkostolla sekä jatkaa markkina-asemansa ja osaamisensa 
vahvistamista ydinmarkkina-alueilla kuluttaja-, loppukäyttäjä-, asiakas- ja 
brändilähtöisesti. Yrityksen arvot korostavat vastuullista tuloksentekoa, luotettavuutta, 
yhteistyötä ja uudistumista. (Company presentation 2012.) 
 
Opinnäytetyön tutkimus on toteutettu kohdeyrityksen Suomessa toimivalla tehtaalla,  
jossa työskentelee kaikkiaan noin 550 henkilöä. Tutkimusjoukkoon on valittu 26 
kohdehenkilöä, jotka toimivat joko suoraan tai välillisesti luotonvalvonnan parissa 
yrityksen eri toimihenkilötehtävissä. Tutkimuksessa yrityksestä käytetään nimitystä 
Yritys X Oyj.  
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4.2 Riskienhallinta- ja luottopolitiikka 
 
Kasasen ym. (1997, 54) mukaan useat yritykset ovat rahoitusriskien hallitsemiseksi 
kehittäneet ja dokumentoineet itselleen riskienhallintapolitiikan, josta selviää yrityksen 
yhteiset pelisäännöt rahoitustoiminnoissa ja rahoitusriskien hallinnassa (tavoitteet, 
toimintaperiaatteet ja vastuunjako riskien hallinnassa, mukaanlukien riskin ja riskinoton 
määrittely). Riskienhallintapolitiikasta päättää yleensä yrityksen hallitus. Yrityksellä 
tulee olla selkeä raportointijärjestelmä, jonka avulla yrityksen ylin johto kykenee 
seuraamaan ja valvomaan riskienhallintapolitiikan toteutumista. Lisäksi yritysten on 
syytä asettaa riskien oton määrälle limiitit, eli rajat, joilla yritys varmistaa, että riskin 
kokonaismäärä ei ylitä yrityksen riskinkantokykyä tai -halua. Yleisten periaatteiden 
pohjalta yritys voi määritellä yksityiskohtaisemmat toimintamallit ja ohjeet politiikan 
toteuttamiselle. Myös liiketoimintayksiköillä ja tytäryhtiöillä on hyvä olla omat 
dokumentoidut ohjeensa riskienhallinnasta. 
 
Vaikka riskienhallinta on useimmiten suurissa yrityksissä keskitetty rahoitusosaston 
yhteyteen, on tärkeää, että ulkomaankaupan maksuliikenteeseen ja rahoitukseen liittyvät 
riskit tunnetaan myös muissa osissa organisaatiota. Erityisesti myynti- ja osto-osastoilla 
tulisi olla tietoa riskeiltä suojautumisesta ja niiden tulisi ottaa riskienhallinta huomioon 
jo tarjouksia ja kauppasopimuksia tehdessä. Esimerkiksi kauppasopimusten 
sopimuslausekkeilla, maksuehdoilla ja -tavoilla sekä vakuusvaatimuksilla yritys pystyy 
vaikuttamaa liiketoimintansa riskeihin. Jotkut riskit yritys voi myydä tai suojautua niitä 
vastaan ottamalla vakuutuksen. (Helppi & Paloheimo 2005, 28−29.) 
 
Joka yrityksellä on luottopolitiikka, joko suullinen tai kirjallinen. Myös se, ettei 
yrityksellä ole luottopolitiikkaa, on luottopolitiikka. Tällöin henkilökunta voi toimia 
toivomallaan ja parhaaksi kokemallaan tavalla toteuttaessaan yrityksen luotonhallintaa. 
(Talponen 2002, 21.) 
 
Kohdeyritykselle on dokumentoitu konsernitasolla riskienhallintapolitiikka ja se on 
henkilöstön luettavissa yrityksen intranetissä eli yrityksen sisäisessä tietoverkossa. 
Riskienhallintapolitiikka käsittää ne keskeiset periaatteet, politiikkasäännöt ja 
määräykset, joita konsernin yritysten ja niiden henkilöstön tulee soveltaa globaalisti 
liittyen riskienhallintaan. Politiikan keskeisenä tavoitteena on ohjata konsernissa 
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toteutettavaa riskienhallintatyötä osana sisäistä valvontaa. (Riskienhallintapolitiikka 
2012.) 
 
Lisäksi yritykselle on määritelty Credit Risk Management Policy eli oma sisäinen 
ohjeistus  luottopolitiikkaan liittyvästä riskienhallinnasta. Siihen on määritelty muun 
muassa luotonvalvonnan vastuualueet, toimintamalli luottolimiittien ja saatavien 
suhteen, sisältäen toimitusten pysäytykset ja käytetyt maksu- ja  toimitusehdot. Lisäksi 
siinä käsitellään toimintamallit mahdollisissa ongelmatilanteissa ja luottotappioissa. 
Credit Risk Management Policy määrittää siis miten ja millä ehdoilla yrityksessä 
käydään kauppaa ja mikä sen luotonvalvonnassa on sallittua ja mikä ei. (Credit Risk 
Management Policy 2012.) 
 
 
4.3 Nykyinen luotonvalvontamalli 
 
Yritys X Oyj on turvannut saatavansa hakemalla kaikille asiakkailleen 
luottovakuutukset vakuutusyhtiöstä tai niissä tapauksissa, joissa vakuutusyhtiö ei ole 
myöntänyt joko kokonaisuudessaan tai ollenkaan vakuutusta, arvioinut itse oman 
sisäisen riskin ja myöntänyt sisäisen luottolimiitin eli asiakaskohtaisen luottorajan. 
Asiakkaille, joiden kanssa käydään kauppaa maksuehdolla etukäteismaksu tai 
remburssi, ei ole ollut tarvetta hakea vakuutusta. Konsernin luotonvalvontaorganisaatio 
hakee ja hallinnoi asiakkaiden luottovakuutuksia ja päivittää tarvittaessa niiden 
voimassaoloaikaa yhteiseen tietojärjestelmään.  
   
Yrityksessä otettiin käyttöön uusi SAP tuotannonohjausjärjestelmä vaiheittain, yksikkö 
kerrallaan. Käyttöönotto ensimmäisen yksikön osalta taphtui jo maaliskuussa 2011 ja 
viimeisimpien joukossa uuden järjestelmän otti käyttöön Yritys X Oyj:n Suomen 
tehdas, huhtikuun alussa 2012. Taustalla uuden järjestelmän käyttöönotolle oli yrityksen 
halu yhtenäistää toimintoja ja tehostaa näin ollen liiketoimintaansa. SAP-projekti 
mahdollisti kohdeyrityksen osalta nyt myös yrityksen konsernitasolla vuonna 2010 
käynnistetyn projektin, jonka tarkoituksena oli luoda konsernin yhteinen toimintamalli 
ja järjestelmäalusta taloushallinnon tietyille osille kuten myyntisaamiset, perintä, 
luotonvalvonta ja likvidien hallinta. Tämä uusi järjestelmä on oma ”ohjelmansa” SAP 
järjestelmän sisällä. 
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Uudessa ohjelmassa pystytään luomaan ja hallinnoimaan tietoa asiakkaiden 
maksukäyttäytymisestä ja myyntisaatavien tilasta suhteessa toteutuneeseen myyntiin ja 
tuottaa tätä tietoa myös johdolle. Ohjelmassa on oma BW, eli Business Warehouse-
toiminto, jossa nähdään muun muassa onko asiakkaiden saatavat vakuutettu ja miten 
(vakuutusyhtiö, pankki vai oma sisäinen limiitti), paljonko vakuutusta on kaiken 
kaikkiaan ja paljonko sitä on tällä hetkellä vapaana, onko asiakkaalle laskettu omaa 
riskiä, kauanko limitit ovat voimassa ja paljonko asiakkaan myynnistä on yliaikaisia. 
Myös luottotappioista raportoidaan BW-toiminnon kautta. Suurena erona vanhaan 
toimintamalliin on toimintojen läpinäkyvyys ja realiaikaisuus, sillä ohjelma pystyy 
keskustelemaan kaikkien konsernin yksiköiden SAP:n järjestelmien kanssa realiajassa.  
Uuden ohjelman myötä konsernissa on otettu käyttöön myös yhteiset uudet pankkitilit, 
jolloin maksutransaktioiden käsittelyä on saatu automatisoitua, ja näin ollen myös 
nopeutettua, hyödyntämällä SAP-työkaluja.    
 
 
 
KUVIO 4. Uusi toimintamalli konsernissa (Kohdeyrityksen intranet 2012, muokattu) 
 
Uuden toimintamallin perusajatuksena on, että se toimii ennakoiden mahdollisia 
luotonvalvontaan liittyviä ongelmia jo ennen kuin ne aiheuttavat pysähdyksiä tai 
hidastuksia tilaus-toimitusprosessissa. Näitä ongelmia voivat olla asiakkaan puuttuva tai  
täyttynyt limiittimäärä, yliaikaiset maksut, limiittien voimassaolon umpeutuminen ja 
niin edelleen. Jos luotonvalvonta-asiat ovat kunnossa tilaus tai toimitus menee lävitse, 
mikäli ei, ohjelma pysäyttää sen ja ainoastaan luotonvalvoja voi tämän jälkeen 
34 
 
vapauttaa pysähtyneen toimituksen tai tilauksen. Konsernin eri yksiköiden SAP-
järjestelmistä tulee ohjelmaan koko ajan tietoa asiakkaista ja niiden tilauksista ja 
toimituksista. Ohjelma tekee niiden pohjalta jatkuvaa automaattista luotonvalvonnan 
tarkistusta, jota hallitaan konsernin luotonvalvontaorganisaatiossa (kuvio 5).  
 
  
KUVIO 5. Luoton tarkistus (Kohdeyrityksen intranet 2012, muokattu) 
 
Uuden luotonvalvontamallin myötä konsernin luotonvalvontaorganisaatio myös muuttui 
kansainvälisemmäksi. Ennen jokaisen yksikön luotonvalvoja hoiti yksikön asiakkaiden 
luotonvalvonnan. Tällä hetkellä vastuualueet on jaettu sen mukaan missä maassa 
asiakas on. Uudella organisaatiolla on pyritty parantamaan asiakaspalvelun laatua 
takaamalla palvelu asiakkaan omalla kielellä ja maan yrityskulttuuri tuntien. 
Luotonvalvontaorganisaatio tuottaa myös viikoittain luotonvalvontaan liittyviä 
raportteja niitä tarvitseville tahoille. Raporteista käy ilmi muun muassa asiakkaiden 
myyntisaatavat, yliaikaiset maksut ja limiitit.    
 
 
4.4 Aiempi tutkimus kohdeyrityksen luotonvalvonnasta 
 
Tuija Kojo-Keinosen Jyväskylän ammattikorkeakoululle tekemä lopputyö (Kojo-
Keinonen 2012b), Tutkimus luotonvalvonnan ja myynnin yhteistyön toimivuudesta ja 
tavoitteiden yhteensovittamisesta teollisuusyritys Oyj:ssä, toteutettiin kohdeyrityksessä 
keväällä 2012 ennen yrityksen siirtymistä uuden SAP-tuotannonohjausjärjestelmän ja 
luotonvalvontamallin käyttäjäksi. Työn tutkimusosassa kartoitettiin luotonvalvonnan ja 
riskienhallinnan parissa työskentelevien henkilöiden asenteita luotonvalvontaa kohtaan 
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sekä käyttökokemuksia vanhasta toimintamallista ja odotuksia tulevasta 
luotonvalvonnan kehityksestä. Tutkija lähestyi asiaa kohdehenkilöiden omille 
postitioille asetettujen tavoitteiden kannalta, kohtaavatko tavoitteet konsernin 
luottopolitiikan kanssa vai onko niissä ristiriitaa tai onko se ylipäätään mahdollista. 
Tutkimusjoukko koostui myynnistä vastaavista henkilöistä sekä myynnin tuen, 
kuljetusten, taloushallinnon ja asiakaspalvelun parissa toimivasta henkilöstöstä. 
 
Tutkimus käsitti kymmenen tutkimuskysymystä ja se toteutettiin sähköpostilla 
lähetetyllä kyselylomakkeella. Tutkimusjoukko käsitti 26 henkilöä, joista 
vastausprosentti oli 76,9% (20 henkilöä). Kyselyssä oli asetettu viisi valmista 
vastausvaihtoehtoa (täysin samaa mieltä, jokseenkin samaa mieltä, ei osaa sanoa/siltä 
väliltä, jokseenkin eri mieltä, täysin eri mieltä) kysymyksiin.  
 
Tutkimustulokset osoittivat, että valtaosan mielestä tiedotus luotonvalvonnasta, samoin 
kuin myytisaatavien hallinnasta, tapahtui ennen uuden toimintamallin käyttöönottoa 
nopeasti, luotettavasti ja riittävän usein. Käyttäjät kokivat luottovakuutusten käytön 
olevan nykyaikainen osa liiketoimintaa ja tehokkaan myynnin mahdollistaja. Toisaalta 
taas suuri joukko vastaajista koki luotonvalvonnan liiketoiminnan hidasteena, 
vaikkakaan ei turhana asiana. Tutkimuskysymys, jossa kysyttiin käyttäjien kokemuksia 
siitä, pystyvätkö he työssään saavuttamaan asetetut tavoitteet toteuttaen samalla 
konsernin luottopolitiikkaa, antoi tulokseksi suurimman prosenttiluvun kohdasta ei osaa 
sanoa. Tutkijan mielestä kysymys fokusoitui myynnille asetettuihin tavoitteisiin ja 
bonusjärjestelmään. Hän koki kysymyksen sivuavan aluetta, johon ei välttämättä haluttu 
ottaa kantaa. Mielestäni hyvin todennäköistä on myös, että tutkimuksen kohdehenkilöt 
eivät vain osannneet vastata kysymykseen sillä heillä ei välttämättä ole ollut tarvittavaa 
tietoa siitä, mitä yrityksen luottopolitiikka ylipäätään sisältää. Suurin osa vastanneista 
koki myös riskienhallinnan osana myyntisaatavien hallintaa onnistuneena, mutta 
kolmasosa ei myöskään osannut vastata kysymykseen, kenties myös johtuen siitä, että  
riskien ja myyntisaatavien hallinnasta ei ole riittävää tietoa. Myöskään myyntisaatavien 
hallinnan parantamiseen ei osattu ottaa kantaa.   
 
Tutkija kartoitti kyselyssään myös käyttäjien mielipiteitä siitä, onko heille annettu 
tarpeeksi tietoa uudesta credit management-organisaatiosta ja ohjelmasta. Kolmannes 
vastaajista koki credit managementistä saadun tiedon riittäväksi, mutta yli kolmannes 
koki tiedon riittämättömäksi. Lähes sama jakauma koski kysymystä uudesta 
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luotonvalvonnan ohjelmasta, 35% koki saavan tietoa melko hyvin, mutta 30% oli 
asiasta eri mieltä. Koulutuksen tarve liittyen uuden mallin myötä tuleviin uusiin 
yhteyshenkilöihin, limitinhallintaan, vapautuksiin ja muihin luottovakuutusasioihin 
jakoi eniten vastauksia, osa koki koulutuksen erittäin tarpeelliseksi, osa taas ei lainkaan, 
samoin vaihteli tarve koulutuksen aiheesta. Tämä todennäköisesti liittyy täysin 
vastaajan positioon organisaatiossa ja siihen, tarvitseeko päivittäisessä työssään tietoa ja 
taitoa juuri kyseisestä asiasta. Lisätieto ja koulutus luotonvalvonta-asiosta koettiin 
tärkeäksi.      
 
Tutkimuksessa selvisi, että tärkeimpinä luotonvalvonnan tehtävistä vastaajat kokivat 
luottolimiittien ylläpidon, myyntisaatavien raportoinnin ja maksumuistutusten 
lähettämisen. Myös yhteydenpito asiakkaisiin myyntisaatavien osalta, muut 
luottovakuutusasiat ja luottotietojen toimitus koettiin tärkeäksi. Yliaikaisista maksuista 
ja myyntisaatavista toivottiin saatavan tietoa viikoittain tai kahdesti kuussa. 
Ennakkokäsitykset uudesta luotonvalvontaorganisaatiosta olivat melko positiiviset. 
Suurin osa koki toimintamallin olevan vielä hiukan sekava mutta oletettavasti melko 
hyvä ja toimiva kokonaisuus.  
 
Tutkimuksen perusteella, luotonvalvonta-asioiden koettiin olevan kohdeyrityksessä 
hyvin ja käyttäjät kokivat luotonvalvonnan luonnollisena osana liiketoimintaa. 
Kuitenkin tutkimuksessa nousi vahvasti esille, että aiempi yrityksen käytössä ollut 
käyttöjärjestelmä ei tukenut käyttäjiään parhaalla mahdollisella tavalla ja monesti 
luotonvalvonnasta johtuneet tilaus-toimitusprosessin pysähdykset koettiin 
liiketoiminnan ja myynnin hidastamisena. Uuden yhtenäisen ohjelman, johon 
luotonvalvonta, tilausten vapautus ja muistutukset siirtyivät uuden toimintamallin ja 
järjestelmän myötä, piti tuoda helpotusta käyttäjien päivittäiseen työhön ja nopeuttaa 
prosesseja. Tämä työn päätarkoituksena on selvittää, onko näin todellakin tapahtunut ja 
mitkä ovat käyttäjien kokemukset/tuntemukset tällä hetkellä. Aiemman tutkimuksen 
myötä syntyi yrityksen henkilöstölle sisäinen opas luotonvalvonnasta (Kojo-Keinonen 
2012a). Tarkoituksena on myös selvittää onko siitä ollut hyötyä ja onko se lisännyt 
käyttäjien tietämystä siitä miten koko yrityksen luotonvalvonta toimii.    
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5 LUOTONVALVONNAN JATKOTUTKIMUS KÄYTTÄJILLE 
 
 
5.1 Tutkimuksen taustat, tutkimustapa ja tutkimusote 
 
Uusi toiminnanohjausjärjestelmä ja sen mahdollistamana uusi luotonvalvonnan 
toimintamalli otettiin kohdeyrityksessä käyttöön huhtikuun alussa 2012. Tämän 
tutkimuksen kyselyosuus toteutettiin lokakuun alussa 2012 eli tasan puolen vuoden 
käytön jälkeen.  Kyselytutkimuksessa muutosprosessin toteutusta ja muutoksen 
kokemista käsiteltiin yksilönäkökulmasta, työntekijöiden subjektiivisista kokemuksista 
käsin. Tutkimus toistettiin samalle 26 henkilön kohderyhmälle kuin aiempi tutkimus, 
jotta tulosten verrattavuus käyttökokemuksista säilyisi. Kohderyhmä käsitti 
luotonvalvonnan parissa, eri toimihenkilötehtävissä toimivia henkilöitä kohdeyrityksen 
myynnistä, myynnin tuesta, logistiikasta sekä talous- ja asiakaspalveluosastoilta.     
 
Kyselyn käytön etuina ovat sen nopeus ja aineiston vaivaton saanti. Kyselylomakkeen 
käyttöön voi liittyä myös ongelmia; tutkija ei voi varmasti tietää, ovatko vastaajat 
ymmärtäneet kysymykset oikealla tavalla ja vastaavaatko he rehellisesti tai vastaavatko 
välttämättä ollenkaan. Kysely voidaan toteuttaa joko kontrolloituna tai posti- tai 
verkkokyselynä. Kontrolloitu kysely toteutetaan niin, että tutkija jakaa lomakkeet 
henkilökohtaisesti ja tutkittavat vastaavat kyselyyn omalla ajalla ja lähettävät täytetyt 
lomakkeet takaisin tai niin, että tutkija postittaa kyselyt ja noutaa henkilökohtaisesti 
vastaukset tutkittavilta. Näin tutkija voi kertoa tutkimuksesta, sen kysymyksistä ja 
vastata mahdollisiin kysymyksiin. Posti- tai verkkokysely lähetetään tutkimusjoukolle, 
he täyttävät sen itse ja postittavat takaisin tutkijalle. (Hirsijärvi ym. 2009, 195−197.)  
 
Nopeasta aikataulusta johtuen, tutkimus päätettiin toteuttaa sähköpostikyselynä 
lähettämällä tutkimusjoukolle sähköpostiviesti, jossa selitettin tutkimuksen taustaa, 
korostettiin vastusten tärkeyden merkitystä sekä kiitettiin jo etukäteen annetuista 
vastauksista (Liite 1).  Sähköpostin liitteenä lähetettiin kyselylomake (Liite 2), jonka 
tutkittavat täyttivät ja palauttivat sähköpostilla tutkijalle. Vastausaikaa annettiin viikko. 
Viikon jälkeen vasta seitsemän henkilöä oli vastannut kyselyyn, joten kyselylle päätetiin 
antaa vastausaikaa vielä toinenkin viikko. Tutkija lähetti muistutussähköpostin 
kyselystä tutkittaville, jotka eivät olleet vielä antaneet vastauksiaan. Toisen 
vastausviikon jälkeen lähetettiin vielä toinen muistutusviesti vastaamatta jättäneille. 
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Kysely päätettiin sulkea kahden ja puolen viikon jälkeen ensimmäisen viestin 
lähettämisestä kun koettiin, että vastauksia oltiin saatu kerättyä riittävä määrä. Koska 
moni tutkimusjoukkoon kuuluva henkilö matkustaa paljon työssään tai ei kiireellisen 
työnsä takia ole aina tavoitettavissa, sähköpostikyselylomakeen lähettäminen oli entistä 
perustellumpaa. Vastaajilla oli mahdollisuus valita itse vastausajankohta ja täten 
pyrittiin myös varmistamaan, että kysely tavoittaisi mahdollisimman monta vastaajaa. 
 
Lomakkeella oli 29 tarkkaan mietittyä ja aseteltua tutkimuskysymystä tai tarkemmin 
väittämää, joihin pyydettiin ottamaan kantaa. Osa kysymyksistä oli niin sanottuja 
taustakysymyksiä siitä, miten henkilöt tuntevat yrityksen riskienhallinta- ja 
luotonvalvontapolitiikat ja miten he kokevat luotonvalvonnan osana yrityksen 
liiketoimintaa ja omien työlleen asetettujen tavoitteidensa saavuttamista. Muut 
kysymykset käsittelivät kohdehenkilöiden kokemuksia  uudesta luotonvalvonnan 
ohjelmasta ja luotonvalvontamallista osana uutta käyttöjärjestelmää sekä päivittäisiä 
työtehtäviään ja kuinka käyttäjien mielestä muutosprosessi oli onnistunut. 
Tutkimuskysymykset käytiin ennen lomakkeen lähettämistä lävitse sekä kohdeyrityksen 
edustajan että ohjaavan opettajan kanssa ja muotoiltiin mahdollisimman hyviksi ja 
selkeiksi. Näin pyrittiin varmistamaan, että kysymysten esittäjä ja vastaaja ei tulkitsisi 
kysymyksiä eri tavoin tai ettei kysymyksissä olisi selkeitä asiavirheitä.  
 
Hirsijärvi ym. (2009, 198) listaavat kysymyslomakkeiden käytetyiksi 
kysymysmuodoiksi avoimet, monivalinta- ja asteikkoihin eli skaaloihin perustuvat 
kysymykset. Aaltolan ja Vallin (2001, 111) mukaan avointen kysymysten etuina on, että 
tutkija voi saada vastausten joukossa hyviä ideoita. Lisäksi vastaajien mielipiteiden 
perusteellisempi  selvittäminen on mahdollista käyttämällä avoimia kysymyksiä. Tutkija 
halusi asettaa kysymyksille valmiit asteikkoihin perustuvat vastausvaihtoehdot 
mahdollistaakseen vertailun aiempaan tutkimukseen,  mutta jättää vastaajalle 
mahdollisuuden myös kommentoida tai täsmentää vastauksiaan sanallisesti. Tämän 
vuoksi joihinkin kysymyksiin jätettiin kommentointikenttä. Myös kyselylomakkeen 
loppuun jätettiin kenttä vapaille kommenteille. Siihen vastaaja pystyi kommentoimaan 
muita asiaan liittyviä, mieleensä nousseita ajatuksiaan.   
 
Ristiintaulukoinnin käyttäminen on yleistä lähes jokaisessa tutkimuksessa. Sitä 
käytetään joko varsinaiseen analysointiin tai vähintäänkin aineistoon tutustumiseen 
ennen analysointia. Taulukonti voidaan toteuttaa teknisesti suhteellisen vähällä työllä, 
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mutta se antaa kuitenkin selvän ja havainnollisen kuvan muuttujien yhteyksistä. 
Taulukoista ei selviä suoraan, ilman laskutoimitusten tekemistä, jakaumat, joten siksi 
taulukot esitetään yleensä suhteellisina lukuina, noramaalisti prosenttijakaumina. 
(Alkula, Pöntinen & Ylöstalo 1999, 175−177.) Myös avoimien kysymysten vastauksia 
voidaan analysoida tilastollisin tutkimusmenetelmin luokittelemalla ne ryhmiin. 
Tutkijan tulee ennen luokittelua tarkastella saatuja vastauksia ennakkoon, jotta 
pystytään saamaan selville millaisia luokkia vastauksissa esiintyy. Avointen 
kysymysten analysointi on kuitenkin työläämpää kuin valmiiden vaihtoehtojen tulkinta, 
sillä vastausten luokittelu ja tulosten laskeminen vievät huomattavasti enemmän aikaa. 
(Aaltola & Valli 2001, 110.) 
 
Kyselyn vastauksia analysoitiin tilastollisesti. Tutkimustulokset ristiintaulukoitiin ja 
tämän jälkeen tuloksille laskettiin prosentuaaliset jakaumat. Analysointi tehtiin 
tietokoneavusteisesti, käyttämällä Excel-ohjelmaa. Vaikka graafiset kuviot eivät 
välttämättä lisää tiedon määrää tutkittavasta aiheesta, koettiin, että kuviot antavat 
lukijalle mahdollisuuden tulosten nopeampaan tarkasteluun. Tutkimustulosten 
graafisena esitysmuotona käytettiin pylväsdiagrammeja.  
                                                                              
 
5.2 Tutkimustulokset 
 
Tutkimukseen vastasi lopulta kaikkiaan 20 henkilöä ja tutkimuksen vastausprosentiksi 
muodostui näin ollen 77%, jota voidaan pitää melko hyvänä. Hyvän vastausprosentin 
myötä tuloksia voidaan käsitellä luotettavaa suuntaa antavina. Vastanneet osoittivat 
erittäin hyvää paneutumista kyselyyn, sillä tutkija sai paljon vastauksia myös vapaille 
kommenteille jätettyihin kohtiin ja siten konkreettisia esimerkkejä ja perusteluita 
esittämiinsä väittämiin.   
 
 
5.2.1 Taustakysymykset  
 
Kyselylomakkeen kysymykset jaettiin eri kategorioihin. Alussa oli neljä 
taustakysymystä siitä, kuinka kohdehenkilöt tuntevat yrityksen luotonvalvonta- ja 
riskienhallintapolitiikat, kuinka he kokevat pystyvänsä suorittamaan työtehtävilleen 
asetetut tavoitteet noudattaen yrityksen luotonvalvontapolitiikkaa sekä kuinka heidän 
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mielestään myyntisaatavien hallinta osana riskienhallinnan toteuttamista onnistuu 
kohdeyrityksessä.  
 
 
KUVIO 6. Luotonvalvontapolitiikka 
 
Kohdeyrityksen luotonvalvontapolitiikka oli joko erittäin tai melko selkeä 65% 
vastaajista, mutta loput 35% vastaajista kokivat, etteivät aivan selkeästi tiedä, mitä se 
sisältää. Väittämään ”Koen pystyväni saavuttamaan työlleni asetetut tavoitteet 
noudattaen yrityksemme luotonvalvontapolitikkaa.” vastanneista 65% oli täysin tai 
osittain samaa mieltä, 25% oli jokseenkin eri mieltä ja 10% ei osannut kommentoida 
(kuvio 6). Jatkokysymykseen siitä, miltä osin näin ei tapahdu, vastanneet listasivat 
muun muassa toimitusten viivästymisen ja luottolimiittien vaikutuksen isojen 
kampanjoiden onnistumiseen. Kaiken kaikkiaan yhteyden saaminen luotonvalvontaan ei 
aina ollut vastaajien mukaan kovin nopeaa ja toimitusten vapauttaminen saattoi 
pahimmassa tapauksessa kestää jopa useita päiviä. Liian pienet luottorajat vaikuttivat 
kampanjoiden toimitusten onnistumiseen, sillä ne hidastivat välillä toimituksia. Myös 
luottolimiittien saaminen koettiin välillä hankalaksi ja pitkäksi prosessiksi, mikä 
vaikeutti ja hidasti myynnin toimintaa. Aiemman tutkimuksen tuloksiin verrattaessa 
voitiin huomata, että  samaa mieltä olevien määrä oli pysynyt lähes samana. Aiempaan 
kyselyyn vastanneista 37% ei osannut ottaa kantaa luotonvalvonnan vaikutukseen 
omille töille asetetuista vaatimuksista, tässä kyselyssä heidän määränsä oli pienentynyt, 
samalla oli noussut eri mieltä olevien prosenttiosuus.  
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Yrityksen riskienhallintapolitiikan koki selkeäksi 55% vastaajista, 45% ei kokenut sitä 
kovin selkeäksi (kuvio 7).  
 
 
KUVIO 7. Riskienhallintapolitiikka 
 
Verrattaessa aiemman tutkimuksen tuloksiin riskinhallinnan onnistumisesta voitiin 
huomata, että tuloksissa oli selvää laskua. Aiemman tutkimuksen perusteella 
riskienhallinnan oli kokenut onnistuneeksi 70% vastanneista ja loput eivät olleet 
osanneet vastata. Tähän tutkimukseen vastanneista enää 45% oli sitä mieltä, että 
myyntisaatavien hallinta on onnistunutta, 40% mielestä näin ei ollut ja 15% ei osannut 
vastata väittämään (kuvio 7). Vastaajat, jotka olivat eri mieltä, nostivat esiin muun 
muassa myyntisaatavien hallinnan vaikutuksen hankaloittavasti kauppojen tekoon ja 
epävarmuuden maksujen kohdistamisessa. Jotkut vastaajista olivat sitä mieltä, että 
kokonaisuus ei ollut yrityksessä kaiken kaikkiaan hallinnassa ja yrityksellä ei ole 
yhtenäisiä sääntöjä luotonvalvonnassa, koska joillekin asiakkaille sallitaan ”hyvän 
asiakkaan” maksuajan venytyksiä ja näin ollen asiakkaat tottuvat siihen, että 
myöhästyminen on sallittua. Myös koettiin, että yrityksen tulisi kiinnittää enemmän 
huomiota myöhässä olevien maksujen korkojen perintään, sillä tällä hetkellä yritys 
toimii ”korottomana pankkina”. 
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5.2.2 Raportointi 
 
Loput kysymyksistä liittyivät luotonvalvontamallin ja -organisaation muutosprosessiin. 
Osa-alueet olivat raportointi, päivittäiset työtehtävät, koulutus, tiedotus ja 
johtamiskäytännöt sekä viimeisimpänä oli kommentointikenttä vapaille kommenteille.  
 
Raportoinnin osalta selvitettiin kokivatko kohdehenkilöt saavansa luotonvalvontaan 
sekä myyntisaatavien ja yliaikaisten maksujen hallintaan liittyvää tietoa uudelta 
luotonvalvontaorganisaatiolta riittävän nopeasti ja usein sekä kokivatko he saadun 
tiedon luotettavaksi. Aiemman tutkimuksen tulokset osoittivat, että ennen uuden 
luotonvalvontamallin tuloa valtaosa vastanneista koki näin olevan. Tämän tutkimuksen 
tulosten perusteella voitiin huomata raportoinnin osalta tuloksissa laskua. Vastanneista 
75% koki saavansa tietoa luotonvalvonnasta riittävän nopeasti, 25% oli jokseenkin eri 
mieltä. Myyntisaamisten ja yliaikaisten maksujen tiedotuksen koki 55% vastanneista 
riittävän nopeaksi, 35% oli jokseenkin eri mieltä, 5% oli täysin eri mieltä ja 5% ei 
osannut vastata (kuvio 8).  
 
 
KUVIO 8. Luotonvalvonnan ja myyntisaatavien raportoinnin nopeus  
 
Vastanneista kaikki kokivat luotonvalvonnasta saadun tiedon olevan luotettavaa, puolet 
oli asiasta täysin samaa ja puolet jokseenkin samaa mieltä. Lähes kaikki olivat myös 
samaa mieltä myyntisaatavista ja yliaikaisista maksuista saadun tiedon luotettavuudesta, 
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luotettavana tietoja piti 90% vastanneista, 5% oli jokseenkin eri mieltä luotettavuudesta 
ja 5% ei osannut kommentoida (kuvio 9). 
 
 
KUVIO 9. Luotonvalvonnan ja myyntisaatavien raportoinnin luotettavuus  
 
Kysymykset luotonvalvonnan sekä myyntisaatavien ja yliaikaisten raportoinnin 
riittävyydestä jakoivat eniten tämän osuuden vastauksia. Vastanneista 65% koki 
saavansa tietoa luotonvalvonnasta riittävän usein, 30% liian harvoin ja 5% ei osannut 
vastata kysymykseen. Myyntisaatavien ja yliaikaisten osalta vastanneista 60% oli samaa 
mieltä siitä, että raportointi tapahtuu riittävän usein, mutta 35% mielestä näin ei ole ja 
5% ei kommentoinut asiaa (kuvio 10). 
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KUVIO 10. Luotonvalvonnan ja myyntisaatavien raportoinnin riittävyys  
 
Kyselyn tulosten selkeä jakautuminen ja tyytyväisyyden lasku selittyy mielestäni sillä, 
että uuden luotonvalvontamallin myötä tulleet kontaktihenkilöt vastaavat oman alueensa 
asiakkaiden luotonvalvonnan, myyntisaamisten ja yliaikaisten maksujen raportoinnista 
konsernitasolla. Sen sijaan aiemmin jokaisessa yksikössä oli oma luotonvalvojansa, joka 
vastasi myös raportoinnista. Vastanneista osa korostikin juuri sitä, että joidenkin 
alueiden luotonvalvonnasta tiedon saanti on kiitettävä, mutta joiltakin tietoa saa 
riittävästi ainoastaan, jos vastaajat itse aktivoituvat ja vaativat sitä. Avoimeen 
kysymykseen siitä, kuinka usein tietoa toivottaisiin saatavan, vastattiin, että riittävän 
usein ja huomattavasti nopeammin, eikä vasta siinä vaiheessa, kun yliaikaiset maksut ja 
luotonvalvonnan ongelmat pysäyttävät toimituksen. Monen mielestä riittävä 
raportointiväli olisi viikko.     
 
 
5.2.3 Päivittäiset työtehtävät 
 
Seuraava kyselyn osa-alue liittyi kohdehenkilöiden päivittäisiin työtehtäviin ja siihen, 
kuinka uusi toimintamalli on vaikuttanut niihin. Vastausten perusteella voidaan todeta, 
että käyttäjien mielestä uusi luotonvalvontamalli ei ole tällä hetkellä kovinkaan sujuva 
ja se ei useimpien käyttäjien mielestä ole nopeuttanut tai helpottanut heidän päivittäisiä 
työtehtäviään.  
 
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
35%
40%
45%
5. Saan tietoa
luotonvalvonnasta riittävän
usein.
6. Saan tietoa myyntisaatavista
ja yliaikaisista maksuista
riittävän usein.
täysin samaa mieltä
jokseenkin samaa mieltä
jokseenkin eri mieltä
täysin eri mieltä
en osaa sanoa
45 
 
 
KUVIO 11. Luotonvalvontamallin sujuvuus ja tilus-toimitusprosessin pysähdykset 
  
Väittämään ”Nykyinen luotonvalvontamalli on sujuva, koska luotonvalvonnasta 
johtuneet tilaus-toimitusprosessin pysähdykset eivät enää hidasta prosesseja.” 
ainoastaan 15% vastanneista oli joksenkin samaa mieltä, 50% oli jokseenkin eri mieltä, 
30% täysin eri mieltä ja 5% ei osannut sanoa (kuvio 11).  
 
Uuden luotonvalvontamallin perusajatus on, että se toimii ennakoiden mahdollisia 
luotonvalvontaan liittyviä ongelmia jo ennen kuin ne aiheuttavat pysähdyksiä tai 
hidastuksia tilaus-toimitusprosessissa. Kyselyn tulosten perusteella voitiin todeta, että 
näin ei kuitenkaan aina käyttäjien mukaan käytännössä ole. Vastanneilta pyydettiin 
esimerkkejä tilanteista, joissa he kokivat, ettei uusi luotonvalvontamalli toimi sujuvasti.  
Pääosin tilaus-toimitusketjun pysähdysten koettiin olevan yleisiä toimitusvaiheessa. 
Tilaus pysähtyi ilman ennakkovaroituksia, tosin usein aiheellisestikin, vasta siinä 
vaiheessa, kun lähetys oli jo fyysisesti lähtenyt  ja henkilö yritti raportoida toimitusta. 
Erikoisena pidettiin tilanteita, joissa remburssikauppaa käytäessä tilaus pysähtyi 
luotonvalvontaan avoinna olevien maksujen takia. Remburssi on suhteellisen turvallinen 
maksuväline, jota käytettäessä luottovakuutuksia ei tulisi tarvita. Joissain tapauksissa 
luotonvalvonta oli kieltäytynyt vapauttamasta tilausta toimitukseen ennen kuin 
asiakkaan pankki on maksanut edellisen tilauksen. Remburssin dokumenttien esitysajan 
kanssa oli tullut vaikeuksia näissä tapauksissa. Järjestelmässä koettiin olevan myös 
ongelmia vapautusten suhteen, sillä järjestelmä ei aina toiminut moitteettomasti, vaan 
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esimerkiksi toimituksen luonnin ja toimituksen raportoinnin välillä sama tilaus saattoi 
useampaan kertaan mennä ”credit checkiin” eli pysähtyä luotonvalvontaan. Tämä 
aiheutti ylimääräistä työtä niin toimitusten tekijälle kuin luotonvalvojallekin, joka 
useampaan kertaan joutui vapauttamaan samoja tilauksia.  
 
Myynnin kannalta esille nousi myös tilanteita, joissa uusi luotonvalvontamalli oli 
hidastanut ja vaikeuttanut kaupantekoa. Vakuutusyhtiöltä haettavien luottolimiittien 
koettiin olevan melko hyvällä mallilla, mutta puutteita koettiin olevan vielä sisäisten 
limiittien haussa ja saamisessa. Esille nousi myös ongelmia suurille asiakkaille 
myytyjen isojen kampanjoiden toimituksissa. Luottorajoja ei oltu määritelty aina 
myyntiä vastaaviksi myynnin kasvaessa hetkellisesti. Yleisesti ottaen koettiin, että uusi 
luotonvalvontamalli toimi johdonmukaisemmin ja tiukemmin kuin vanha. 
 
Väittämään siitä, että uusi toimintamalli on nopeuttanut päivittäisiä työtehtäviä, 
vastanneista 30% oli jokseenkin samaa mieltä, mutta jokseenkin tai täysin eri mieltä oli 
55% ja 15% ei osannut kommentoida väittämään. Helpotusta työtehtäviin koki 
kuitenkin saavansa 45% vastanneista, 50% oli eri mieltä ja 5% ei osannut sanoa (kuvio 
12).  
 
  
KUVIO 12. Päivittäisten työtehtävien nopeutuminen ja helpottuminen  
 
Avoimiin jatkokysymyksiin, miltä osin luotonvalvontamalli ei ole nopeuttanut 
työtehtäviä ja mikä työnteossa ei toimi tällä hetkellä, vastanneet listasivat lisääntyneet 
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yhteydenotot luotonvalvojiin ja niihin käytetyn ajan, epäselvät vastuut, vastausten 
saamisen viivästymisen (aikaerot), liian tiukat luottorajat ja luottorajoja varten 
tarvittavien taloudellisten tietojen saamisen sekä epäselvät toimintamallit sisäisissä 
limiiteissä. Joidenkin mielestä järjestelmän ja ohjelman ei koettu toimivan vielä niin 
kuin sen kuuluisi, eikä sitä osattu käyttää täysin oikein. Tilausten ja toimitusten 
pysäytykset olivat vastaajien mukaan vielä yleisiä ja hidastivat monien päivittäisiä 
työtehtäviä.  
 
Joidenkin vastaajien oman markkina-alueen luotonvalvonta-asiat ovat ainoastaan yhden 
henkilön takana ja kyseiset henkilöt painottivat, että tämä mahdollistaa hyvän ja tiiviin 
yhteistyön luotonvalvontaan. Positiiviseksi asiaksi nostettiin myös alueellisten, samaa 
kieltä puhuvien luotonvalvojien hyödyntämisen asiakaskommunikoinnissa. Sen koettiin 
nopeuttavan ja helpottavan työtehtäviä. Yksi vastaajista koki hyväksi myös, että 
luotonvalvonta reagoi avoinna oleviin maksuihin herkästi ja avoinna olevista laskuista 
pystyi päättelemään, onko maksuprosessissa mennyt jokin pieleen. Vastanneista osan 
päivittäiset työtehtävät luotonvalvonnan parissa olivat kaiken kaikkiaan vähentyneet 
uuden mallin myötä ja tämä vaikutti myös tuloksiin positiivisesti.  
 
Selvitettäessä kokevatko käyttäjät uuden luotonvalvontamallin ja siihen liittyvät 
tietojärjestelmät helpoksi käyttää, 40% vastasi näin olevan, 30% oli jokseenkin eri 
mieltä helppoudesta ja 30% ei osannut kommentoida väittämään. Vastaajat, jotka 
kokivat ne hankalaksi, mainitsivat muun muassa, että perehdytys oli ollut puutteellista 
ja vastuut ja toimintamallit epäselviä. Yksi vastaaja mainitsi, ettei luotonvalvonnan 
raporteista käy erikseen ilmi kohdeyrityksen saamiset, ja eräs vastaajista kritisoi uuden 
reskontran hyödyllisyyttä. Uusi luotonvalvontamalli koettiin myös hitaaksi, sillä 
vastausten saaminen ja tilausten vapauttaminen vei turhan paljon aikaa. Tämä johtui 
vastaajien mukaan osittain siitä, että luotonvalvojat saattoivat toimia eri 
aikavyöhykkeillä.    
 
Uuteen muutoksen myötä tulleeseen luotonvalvontaorganisaation liittyviin väittämiin 
saatiin seuraavanlaisia tutkimustuloksia. Luotonvalvontaorganisaation koki selkeäksi 
60% vastaajista, 35% ei ja 5% ei osannut sanoa. Vastanneista 75% mielestä 
yhteydenpito uusiin yhteyshenkilöihin oli helppoa, mutta 25% mielestä jokseenkin 
hankalaa. Yhteydenpidon nopeudesta kysyttäessä 60% vastanneista koki yhteydenpidon 
riittävän nopeaksi, 40% mielestä näin ei ollut (kuvio 13). 
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KUVIO 13. Uusi luotonvalvontaorganisaatio, yhteyshenkilöt ja yhteydenpito  
 
Pääosin vastaajat, jotka kokivat uuden organisaation epäselväksi, vaikeaksi tai hitaaksi, 
kritisoivat sitä, että vastuut ja toimintamallit olivat heille epäselviä. Koska 
yhteyshenkilöitä on paljon, he toimivat hajallaan markkinoilla tai markkina-aluejaon 
vuoksi useat henkilöt hoitavat kohdeyrityksen luotonvalvontaa, vastaajilla ei aina ollut 
tietoa siitä, kehen heidän tulisi ottaa yhteyttä. Huonona asiana pidettiin myös aikaeroa, 
jos luotonvalvojat toimivat eri maanosissa. Luotonvalvojat eivät aina olleet 
saavutettavissa juuri tarvittaessa ja tämä korostui varsinkin kaukomarkkinoilla (Aasia, 
Amerikka). Myös konkreettisten yhteystietojen saaminen ja epäselvät lomitusjärjestelyt 
koettiin ajoittain hankaliksi. Henkilöt, jotka olivat samaa mieltä yhteydenpidon 
helppoudesta, olivat pääosin niitä, jotka vastaavat kohdeyrityksen lähimarkkinoista, 
koska helpottaa suuresti, kun yhteyshenkilö työskentelee samassa talossa.  
 
 
5.2.4 Koulutus 
 
Kyselyn seuraava osuus käsitteli koulutusta. Väittämien tarkoituksena oli selvittää, 
ovatko käyttäjät kokeneet saaneensa riittävästi ja oikeanlaista koulutusta tai muuta 
informaatiota luotonvalvonnasta ja ovatko he kokeneet edellisen tutkimuksen myötä 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
11. Koen uuden
luotonvalvontaorganisaation
selkeäksi.
12. Koen yhteydenpidon
luotonvalvonnan uuden
organisaatiomallin mukaisiin
yhteyshenkilöihin helpoksi.
13. Koen, että  yhteydenpito
luotonvalvonnan uuden
organisaatiomallin mukaisiin
yhteyshenkilöihin on nopeaa.
täysin samaa mieltä
jokseenkin samaa mieltä
jokseenkin eri mieltä
täysin eri mieltä
en osaa sanoa
49 
 
laaditun sisäisen oppaan luotonvalvonnasta lisänneen heidän tietämystään 
luotonvalvonnasta.  
 
Puolet vastanneista koki saaneensa riittävästi koulutusta, puolet ei (kuvio 14). 
Kysyttäessä millaista koulutusta tarvittaisiin lisää, nousi esille muutama yhtenevä 
seikka. Moni vastaajista sanoi, ettei ollut saanut minkäänlaista yleistä koulutusta asiasta, 
vaan tietoa oli joutunut hakemaan itse palasina eri ihmisiltä. Käyttäjät kokivat, että 
kokonaisuus olisi hyvä käydä lävitse. Koulutus saisi sisältää vastaajien mukaan ainakin 
prosessien kulun luotonvalvontaorganisaatiossa, vastuujaot, asiakastiedot, 
toimintamallin sekä siihen liittyvien järjestelmien käytön. Kaiken kaikkiaan toivottiin 
lisää tuntemusta luotonvalvonnan organisaatiosta ja sen toimintakentästä.  
  
 
KUVIO 14. Koulutus, informaatio ja sisäinen opas luotonvalvonnasta  
 
80% vastanneista koki, että heillä oli riittävä informaatio luotonvalvonta-asioista 
suoriutuaakseen hyvin työtehtävistään. Lisäinformaatiota toivoi saavansa 15% 
vastanneista ja 5% ei osannut sanoa, onko saatu informaatio tällä hetkellä riittävää 
(kuvio 14). Lisää tietoa kaivattiin samoihin asioihin kuin yllä jo mainittiin. Lisäksi yksi 
vastaajista mainitsi reskontran selvittämisen sekä DDA-maksujen virhelogin 
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käyttöönoton. Yksi henkilö toivoi opastusta siihen, voiko itse löytää vastauksia 
joihinkin ”pakkotilanteisiin” (kun kukaan luotonvalvonnasta ei vastaa), esimerkiksi 
onko ennakkomaksu tilaukselle tullut, jotta tiedon saisi myös nopeasti tuotantoon eikä 
tilaus myöhästyisi tiedon puuttumisen takia. 
 
Tuija Kojo-Keinosen laatiman oppaan koki hyödylliseksi 40% vastanneista, ainoastaan 
5% ei ollut kokenut sitä hyödylliseksi ja suurin osa vastanneista, 55%, ei osannut 
kommentoida (kuvio 14). Kyselyssä nousikin esiin, ettei suurella osalla vastanneista 
ollut lainkaan tietoa kyseisestä oppaasta.  
 
 
5.2.5 Tiedotus ja johtamiskäytännöt 
 
Kyselyn viimeinen osuus käsitteli tutkimusjoukon mielipiteitä yrityksen tiedotuksesta 
sekä johtamiskäytännöistä muutosprosessin aikana. Ensimmäiset kaksi väittämää 
käsittelivät käyttäjien mielipiteitä muutostarpeesta ja sen hyödyllisyydestä. Valtaosa 
vastanneista, 70%, koki sisäistäneensä muutostarpeen luotonvalvontamallin ja 
luotonvalvontaorganisaation muutosten takana, ainoastaan 15% koki ettei ja 15% ei 
osannut sanoa. Muutoksen koki hyödylliseksi 50% vastaajista, 25% oli jokseenkin eri 
mieltä ja 25% ei osannut kommentoida asiaan (kuvio 15).  
 
 
KUVIO 15. Muutostarpeen sisäistäminen, muutoksen hyödyllisyys  
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Vastaukset väittämään siitä, kokivatko käyttäjät pystyneensä vaikuttamaan muutoksen 
myötä tulleiden uusien työtapojen kehittämiseen, jakautuivat vahvasti. Vastanneista 
30% koki pystyneensä vaikuttamaan, 35% oli jokseenkin tai täysin eri mieltä 
vaikutusmahdollisuuksistaan ja 35% ei osannut sanoa. Väittämä ”Koen, että 
mielipiteitäni on kuunneltu.” sai vähiten samaa mieltä -vastauksia, ainoastaan 15%. 
Jokseenkin eri mieltä oli 40% vastanneista, täysin eri mieltä 15% ja 30% vastasi, ettei 
osaa sanoa (kuvio 16). 
 
 
KUVIO 16. Vaikutusmahdollisuudet työtapojen kehittämiseen, mielipiteen kuuntelu 
 
Seuraavat kaksi väittämää liittyivät muutosprojektin viestintään: ”Koen saaneeni 
riittävästi tietoa muutosprojektista sen eri vaiheissa.” sekä ”Olen tyytyväinen 
yrityksemme sisäiseen viestintään.” Jälkimmäiseen kysymykseen esitettiin avoin 
jatkokysymys, mitä mahdollisia puutteita viestinnässä vastaaja oli havainnut.  
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KUVIO 17. Tiedotus muutosprojektista, viestinnän onnistuminen  
 
Vastaukset viestinnästä jakautuivat suuresti. 35% vastanneista koki saaneensa riittävästi 
tietoa muutosprojektista, 45% ei ja 20% ei osannut vastata. Kohdeyrityksen sisäiseen 
viestintään oli tyytyväisiä 40% vastaajista, 45% ei ja 15% ei osannut kommentoida 
väittämää (kuvio 17). Viestinnän puutteiksi useat vastaajat nostivat sen, että oikeaa ja 
riittävää tietoa oli vaikea saada reaaliajassa, se oli usein niukkaa tai puutteellista ja 
toteutettu myöhässä. Tämä oli johtanut siihen, että yrityksessä spekulointi ja huhut 
olivat jo ehtineet oikean tiedon edelle. Muutosinformaatiota ei vastaajien mielestä oltu 
osattu jakaa oikeille henkilöille ja tämä oli aiheuttanut epäselvyyttä ja sekaannusta. 
Myös johdon verbaalisesta ulosannista annettiin moitteita.  
 
Vastanneista 50% koki saaneensa muutosprosessin aikana oikeanlaista tukea 
tarvittavilta tahoilta, 25% ei kokenut näin olleen ja 25% ei osannut vastata (kuvio 18). 
Vastauksista nousi esiin, että muutokseen oltiin saatu jonkin verran tukea esimiehiltä, 
mutta suurin tuki oli kuitenkin työntekoon liittyvissä asioissa työtovereilta tullutta 
vertaistukea. Lisätukea olisi kuitenkin kaivattu. Muutosprosessin myötä tulleiden uusien 
työtehtävien vakiinnuttamisen koki 40% vastanneista onnistuneeksi ja 40% ei, 20% ei 
osannut vastata väittämään (kuvio 18).  
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KUVIO 18. Tuen saaminen muutoksessa, työtehtävien vakiinnuttaminen 
 
Kyselyn viimeinen väittämä oli melko laaja ja liittyi siihen, miten vastaajat ylipäätään 
kokivat muutosprosessin onnistuneen yrityksessä. Vastaus pyydettiin perustelemaan.  
 
 
KUVIO 19. Muutosprosessin onnistuminen 
 
Vastanneista 30%  mielestä muutosprosessi oli jokseenkin onnistunut. Positiivisena 
muutosta pitäneet korostivat sitä, että yhtenäinen käyttöjärjestelmä ja 
luotonvalvontamalli organisaation jokaisessa osassa mahdollistaa entisestään globaalin 
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liiketoiminnan ja siihen liittyvän onnistuneen luotonvalvonnan. 45% vastanneista koki 
muutosprosessin jokseenkin ja 5% täysin epäonnistuneen, 20% ei osannut kommentoida 
väittämään (kuvio 19). Käyttäjät kokivat muun muassa, että uusi käyttöjärjestelmä oli 
keskeneräinen käyttöönotettaessa ja näin ollen se ei palvellut käyttäjiään riittävästi ja 
oikealla tavalla. Tilanteen nähtiin kuitenkin parantuvan koko ajan. Käyttäjät kokivat 
myös, että asiakaslähtöisyys toiminnassa oli unohtunut uuden toimintamallin myötä. 
Myös muutoksesta viestiminen koettiin puutteelliseksi, jolloin koko prosessi jäi 
epäselväksi. Muutoksen totetuttaminen aikataulussa ja kustannustehokkaasti ei ollut 
käyttäjien mielestä onnistunut. Lisäksi muutoksen suunnittelu koettiin huonoksi ja 
strategia lyhytnäköiseksi. Käyttäjien mielestä muutokset oli saneltu ylhäältä käsin ja 
käyttäjien mukaan ottaminen sekä perehdyttäminen oli yrityksessä unohdettu.  
 
Viimeiseksi kyselylomakkeelle oli jätetty vapaa kommentointikenttä vastaajan 
mielipiteille uudesta luotonvalvontamallista ja -organisaatiosta. Vastaajista muutama 
olikin käyttänyt tätä mahdollisuutta ja esille nousi seuraavanlaisia kommentteja. 
 Nyt uuden politiikan myötä  luotonvalvonta on siirtynyt  uudelle 
luotonvalvontaorganisaatiolle. Toiminnallisesti se raportoi kohdeyrityksen  
liiketoiminta-organisaatiolle (BA:ille). Näin ollen alueorganisaation 
taloushallinto ei enää ole vastuussa muusta kuin luottotappioiden kirjaamisesta 
kirjanpitoon. Tästä pitäisi tulla indikaatio luotonvalvonnasta. Osin ehkä riippuen 
ylimenokaudesta vastuiden siirrossa ei luotonvalvontaorganisaatio ole ottanut 
minkäänlaista aktiivista roolia asiassa. Päinvastoin heitä on täytynyt asiasta 
muistuttaa ja potkia. 
 Mielestäni suurin parannus on, että meillä on nyt luotonvalvonnassa ko. 
myyntialueilla paikallisia luotonvalvojia, jotka osaavat kommunikoida 
paikallisten asiakkaiden kanssa luotto- ja maksutilanneasioista tarvittaessa. 
 Koulutusta tulisi järjestää keskitetysti, tehtyä ohjeistusta ei varmasti hyödynnetä 
tarpeeksi. Yhteinen sovittu koulutustilaisuus. 
 
 
5.3 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Tutkimuksen reliaabelius eli kyky antaa ei-sattumanvaraista tietoa ja validius eli kyky 
mitata sitä, mitä tutkimuksessa oli tarkoituskin mitata, muodostavat yhdessä 
tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. Reliabiliteettia tarkasteltaessa tulee kiinnittää 
55 
 
huomiota muun muassa otoksen kokoon ja laatuun, vastausprosenttiin ja mahdollisiin 
mittausvirheisiin. Validiteetin arvioinnin kohteena ovat esimerkiksi käytetyn mittarin 
kysymysten ja vastausvaihtoehtojen sisällön ja muotoilun onnistuminen, valitun 
asteikon toimivuus sekä kuinka hyvin tutkija on onnistunut siirtämään tutkimuksessa 
käytetyn teorian käsitteet ja ajatuskokonaisuuden mittariin. Kokonaisluotettavuutta 
voidaan pitää hyvänä silloin, kun otos edustaa perusteltua joukkoa ja mittaamisessa on 
mahdollisimman vähän satunnaisvirheitä. (Vilkka 2007, 149−154.) 
 
Tutkimuksen otanta edusti samaa, jo aiempaan tutkimukseen tarkkaan valikoitua 
joukkoa. Tutkimusjoukko koostui henkilöistä, jotka olivat eniten tekemisissä tutkittavan 
asian eli kohdeyrityksen luotonvalvonnan parissa. Tutkimuksen vastausprosentiksi 
muodostui 77%, jota voidaan reliabiliteetin kannalta pitää hyvänä. Mittausvirheitä 
pyrittiin välttämään muun muassa tarkistamalla analysoidut tutkimustulokset ja 
taulukointi useampaan kertaan tuloksia avatessa. Validiteettiongelmat pyrittiin 
minimoimaan muun muassa muotoilemalla mittarin eli tässä tapauksessa käytetyn 
kyselylomakkeen kysymykset mahdollisimman selkeiksi, yksiselitteisiksi ja 
täsmällisiksi. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan sisällöltään mahdollisimman 
konkreettisiksi, arkikielellä. Lomake testattiin ennen  lähettämistä tutkijan ja 
kohdeyrityksen edustajan toimesta ja viimeisteltiin lopulliseen muotoonsa. 
Vastausvaihtoehtoina haluttiin säilyttää skaaloihin perustuvat vastaukset, mutta lisäksi 
tutkija halusi jättää tilaa myös vapaille kommenteille, sillä hän koki saavansa näin 
paremmin tietoa käyttäjien asenteista ja mielipiteistä. Avointen kysymysten asettaminen 
koettiin jälkeenpäin hyväksi asiaksi, sillä niihin vastattiin aktiivisesti ja kattavasti. 
Tutkimusajankohta valittiin lähinnä tutkijan aikataulujen mukaisesti, aikataulun ollessa 
melko tiukka. Jälkeenpäin arvioitaessa, tutkimus oltaisiin voitu toteuttaa hieman 
myöhemminkin, uuden luotonvalvontamallin oltua hieman kauemmin käytössä. Näin 
oltaisiin voitu saada vieläkin paremmin ja kattavammin vastauksia ja mielipitetiä 
esitettyihin kysymyksiin. 
 
Mielestäni tämä opinnäytetyö täyttää pääosin tieteellisen tutkimuksen luotettavuudelle 
asetetut vaatimukset. Tutkimus on toteutettu hyvää tutkimusetiikkaa noudattaen ja 
vastaajien yksityisyyden sekä kohdeyrityksen liikesalaisuudet säilyttäen. 
Tutkimuskohde on määritelty täsmällisesti ja tutkimus tuottaa uutta tietoa 
kohdeyrityksen tarpeisiin vastaten. Tutkimus on toistettavissa. Tutkimustulokset 
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vastaavat siihen, mitä alunperin oli tarkoituskin mitata ja ne on esitetty tarkasti, 
puolueettomasti sekä vääristelemättä.  
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6 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Muutoksen voidaan sanoa onnistuneen kohdeyrityksessä keskinkertaisesti. Käyttäjät  
ovat sisäistäneet tarpeen muutoksen takana melko hyvin, mutta tutkimustulosten 
perusteella uuden mallin ei koeta tällä hetkellä tuottavan käyttäjilleen odotettua 
parannusta luotonvalvontaprosesseihin, koska ainoastaan puolet vastanneista koki 
muutoksen hyödylliseksi. Toisaalta, neljännes vastaajista ei osannut ottaa asiaan kantaa, 
mikä mahdollisesti johtui siitä, että uusi luotonvalvonnan toimintamalli ja siihen 
liittyvät järjestelmät ovat olleet kohdeyrityksen käytössä vasta puoli vuotta eli vielä 
suhteellisen vähän aikaa.   
 
Uuden luotonvalvontamallin ja -organisaation myötä käyttäjien luotonvalvontaan 
liittyvät päivittäiset työtehtävät ovat muuttuneet melko oleellisesti. Myös 
luotonvalvonnan kontaktihenkilöt ovat osittain vaihtuneet tai lisääntyneet. Nämä seikat 
vaikuttavat luultavimmin siihen, kuinka vastanneet kokivat eron luotonvalvonnan sekä 
myyntisaatavien ja yliaikaisten raportoinnissa nyt ja ennen uutta mallia. Aiemmin 
raportoinnista vastasi yksi alueellinen luotonvalvoja, tällä hetkellä kontaktihenkilöitä on 
paljon ja kaikkien alueiden luotonvalvonnan raportoinnin ei koeta olevan onnistunutta. 
Ero keväällä 2012 tehdyn tutkimuksen tuloksiin (Kojo-Keinonen 2012) siitä, kuinka 
kohdehenkilöt kokevat pystyvänsä saavuttamaan työlleen asetetut tavoitteet noudattaen 
luotonvalvontapolittiikkaa, selittyy luultavammin uuden mallin myötä lisääntyneillä 
tilaus-toimitusketjun ongelmilla, jotka aiheuttavat muun muassa toimitusten 
viivästymistä ja kaupankäynnin hidastumista. Eron tutkimustuloksissa riskienhallinnan 
onnistumisessa voidaan päätellä johtuvan samoista syistä.     
 
Vielä tällä hetkellä uusi toimintamalli ei käyttäjien kokemusten perusteella ole tuonut 
haluttua helpotusta työtehtäviin, päinvastoin sen koetaan hidastaneen ja vaikeuttaneen 
prosesseja. Moni vastaajista oli kuitenkin sitä mieltä, että kunhan malli saadaan 
toimivaksi ja järjestelmiä ja ohjelmia saadaan parannettua entisestään vastaamaan 
yrityksen tarpeita ja niitä opitaan käyttämään oikein, tämä asia tulee muuttumaan 
parempaan suuntaan. Myös uuden organisaatiomallin, yhteyshenkilöiden ja vastuiden 
tullessa tutummiksi ajan myötä, helpottuvat ja nopeutuvat varmasti luotonvalvontaan 
liittyvät työtehtävätkin.  
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Tutkimuksen tulosten myötä nousi esiin, että moni käyttäjistä koki luotonvalvontaan 
liittyvän lisäkoulutuksen ja perehdyttämisen tarpeelliseksi ja siihen kannattaisikin 
kiinnittää erityistä huomiota. Tutkimuksessa huomattiin myös, että monilla  vastaajista 
ei ollut tietoa keväällä toteutetun tutkimuksen myötä syntyneestä sisäisestä 
luotonvalvonnan oppaasta ja näin ollen he eivät olleet tutustuneet siihen. Opas on hyvä 
perustietopaketti organisaation luotonvalvonnasta ja kohdeyrityksen kannattaisi  
markkinoida sitä paremmin työntekijöilleen ja käyttää apuna esimerkiksi juuri 
koulutustilanteissa. Mielestäni yrityksessä voitaisiin myös paremmin selventää 
henkilöstölle sen riskienhallinta- ja luotonvalvontapolitiikkoja, sillä monet vastaajista 
kokivat ne epäselviksi.   
 
Tulevissa muutosprosesseissa yritys voisi kiinnittää entistä enemmän huomiota 
työntekijöiden mukaan ottamiseen ja muutoksen suunnitteluun, varsinkin jo projektin 
alkuvaiheessa. Kuten Paloheimo-Koskipää (2010) kirjoittaa, onnistunut muutos vaatii, 
että työntekijät ovat muutosprosessissa aktiivisesti mukana. Tutkimustulosten myötä 
nousi esiin, että monet käyttäjistä kokivat muutoksen olevan ylhäältä saneltu ja osa 
vastanneista koki vaikutusmahdollisuuksiensa nykyisten työtapojen kehittämiseen ollen 
prosessissa lähes olemattomat.  
 
Lanning ym. (1999, 208−211) painottavat, että onnistuneeseen muutosprosessiin 
kuuluu, että henkilöstö pidetään ajan tasalla muutoksen eri vaiheista ja viestintä osataan 
yrityksissä toteuttaa tehokkaasti ja oikealla tavalla. Tässä muutosprosessissa 
kohdeyrityksen sisäinen viestintä ei ollut aivan onnistunutta. Myös viestinnän 
onnistumiseen, sen oikea-aikaiseen toteuttamiseen ja suuntaamiseen oikeille henkilöille, 
yrityksen kannattaisi panostaa jatkossa enemmän. Tukitoimia ja panostusta 
muutosjohtamiseen prosessin aikana vastaajat toivoivat myös enemmän, mikä olisi 
oleellista jokaisessa muutosprosessissa jatkossakin.  
 
Kysely mahdollisti käyttäjien kokemusten ja mielipiteiden kautta muutosprosessin 
onnistumisen arvioinnin ja esille nousi huomionarvoisia seikkoja siitä, mihin tulevissa 
muutosprosesseissa kannattaa keskittyä ja panostaa. Tutkija sai lisäksi hyvää, 
konkreettista tietoa käyttäjien toiveista luotonvalvontamalliin liittyen välitettäväksi 
eteenpäin kohdeyrityksen luotonvalvontaorganisaatiolle. Organisaatio voi halutessaan 
käyttää tietoa toimintamallin kehitystyöhön. Tutkija koki alkuun hankalaksi uuden 
näkökulman löytämisen tutkimukseen siten, että tutkimus tuotti uutta tietoa, mutta niin, 
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että vertailukelpoisuus aiempaan tutkimukseen kuitenkin tietyiltä osin säilyi. Tutkija 
onnistui siinä kuitenkin lopulta mielestään melko hyvin.  
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LIITTEET 
Liite 1. Sähköpostin saatekirje 
Hei, 
  
olen Tampereen ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija ja teen opinnäytetyötä yrityksellenne. 
Aiheenani on uuden luotonvalvontamallin muutosprosessissa onnistuminen.   
  
Oheisen kyselylomakkeen tarkoituksena on selvittää yrityksen luotonvalvonnan parissa työskentelevän 
henkilökunnan käyttökokemuksia uudesta muuttuneesta toimintamallista ja tämän pohjalta kartoittaa 
muutoksen onnistumista. Tutkimustulosten perusteella etsin ongelmakohtia ja kehittämisideoita, joita 
voitaisiin käyttää organisaation toiminnan jatkokehittämiseksi. Työni on samalla jatkotutkimus Tuija 
Kojo-Keinosen keväällä 2012 tekemälle tutkimukselle luotonvalvonnasta. 
  
Käsittelen antamanne vastaukset nimettöminä ja täysin luottamuksellisesti. Myös tutkimuksen tulokset 
tullaan käsittelemään suurempina kokonaisuuksina niin, ettei yksittäisen henkilön mielipiteet tule esiin. 
Kyselylomakkeen täyttäminen vie noin 10–15 minuuttia. Toivon, että suhtaudutte myönteisesti 
tutkimukseen ja palautatte täytetyn kyselylomakkeen sähköpostiini 8.10.2012 mennessä. 
Tutkimustulokset julkaistaan joulukuun 2012 aikana opinnäytetyössäni.  
  
Jos koette tutkimuslomakkeessa tulkintaongelmia tai haluatte saada muuten asiasta lisätietoja, vastaan 
mielelläni kysymyksiinne sähköpostitse tai puhelimitse. 
  
Suuri kiitos jo etukäteen vaivannäöstänne ja avustanne! 
  
  
Ystävällisin terveisin, 
Iina Salmela 
Tampereen ammattikorkeakoulu 
iina.salmela@biz.tamk.fi 
Puh. 044 349 6926 
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Liite 2. Kyselylomake         
          1 (6) 
Tampereen amk    Käyttäjätyytyväisyyskysely      
/Iina Salmela     
 
Ole hyvä ja merkitse rastilla vastausvaihtoehto, joka mielestäsi vastaa parhaiten mielipidettäsi väittämään. 
Joissakin kysymyksissä pyydetään perustelemaan vastausta. Voit kirjoittaa vapaamuotoisen vastauksesi sille varattuun tilaan väittämän alapuolelle.  
 
TAUSTAKYSYMYKSIÄ 
 
           
 
jatkuu 
YRITYKSEN RISKIENHALLINTA- & LUOTONVALVONTAPOLITIIKKA Täysin  
samaa mieltä 
Jokseenkin 
samaa mieltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin  
eri mieltä 
En osaa  
sanoa 
1. Tiedän selkeästi mitä yrityksemme luotonvalvontapolitiikka sisältää.      
2. Koen pystyväni saavuttamaan työlleni asetetut tavoitteet noudattaen yrityksemme luotonvalvontapolitikkaa.      
Jos olet eri mieltä, kerro miltä osin se ei toteudu. 
 
3. Yrityksemme riskienhallintapolitiikka on minulle selkeä.      
4. Koen yrityksemme myyntisaatavien hallinnan onnistuneeksi osaksi liiketoimintamme riskienhallintaa.       
Perustele, mikäli koet että näin ei ole. 
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          2 (6) 
UUSI LUOTONVALVONTAMALLI/-ORGANISAATIO JA MUUTOSPROSESSI 
 
RAPORTOINTI Täysin  
samaa mieltä 
Jokseenkin 
samaa mieltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin  
eri mieltä 
En osaa  
sanoa 
1. Koen saavani tietoa luotonvalvonnasta riittävän nopeasti.      
2. Koen saavani tietoa myyntisaatavista ja yliaikaisista maksuista riittävän nopeasti.      
3. Koen luotonvalvonnasta saadun tiedon olevan luotettavaa.      
4. Koen myyntisaatavista ja yliaikaisista maksuista saadun tiedon olevan luotettavaa.      
5. Saan tietoa luotonvalvonnasta riittävän usein.      
Mikäli näin ei ole, kuinka usein toivoisit saavasi tietoa? 
 
6. Saan tietoa myyntisaatavista ja yliaikaisista maksuista riittävän usein.      
Mikäli näin ei ole, kuinka usein haluaisit tietoa? 
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          3 (6) 
 
PÄIVITTÄISET TYÖTEHTÄVÄT Täysin  
samaa mieltä 
Jokseenkin 
samaa mieltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin  
eri mieltä 
En osaa  
sanoa 
7. Nykyinen luotonvalvontamalli on sujuva, koska luotonvalvonnasta johtuneet tilaus-toimitusprosessin pysähdykset 
eivät enää hidasta prosesseja.  
     
Jos olet eri mieltä, millaisissa tilanteissa näin ei ole ollut? 
 
8. Koen uuden luotonvalvontamallin nopeuttaneen päivittäisiä työtehtäviäni.      
Jos et ole samaa mieltä, miltä osin näin ei ole käynyt? 
 
9. Koen uuden luotonvalvontamallin tuoneen  helpotusta päivittäisiin työtehtäviini      
Kerro, mikä on helpottunut tai mikä ei toimi. 
 
10. Koen uuden luotonvalvontamallin ja siihen liittyvät tietojärjestelmät helpoksi käyttää.       
Mikäli koet ne hankalaksi, miltä osin näin on? 
 
11. Koen uuden credit management -organisaation selkeäksi.      
Mikäli näin ei ole, perustele. 
 
12. Koen yhteydenpidon luotonvalvonnan uuden organisaatiomallin mukaisiin yhteyshenkilöihin helpoksi.      
Mikäli näin ei ole, mikä yhteydenpidossa on hankalaa? 
 
13. Koen, että  yhteydenpito luotonvalvonnan uuden organisaatiomallin mukaisiin yhteyshenkilöihin on nopeaa.      
Mikäli näin ei ole, mikä hidastaa yhteydenpitoa? 
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          4 (6) 
 
KOULUTUS  Täysin  
samaa mieltä 
Jokseenkin 
samaa mieltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin  
eri mieltä 
En osaa  
sanoa 
14. Koen saaneeni riittävästi koulutusta luotonvalvonnasta päivittäisiin työtehtäviini liittyen.      
Jos koet, ettet ole saanut riittävästi koulutusta, minkälaista koulutusta tarvitsisit lisää? 
 
15. Minulla on tarvittava informaatio luotonvalvontaan liittyen suoriutuakseni työstäni hyvin.      
Millaista lisäinformaatiota mahdollisesti tarvitsisit? 
 
16. Sisäisestä julkaisusta ”Opas luotonvalvonnasta” (Kojo-Keinonen Tuija, kevät 2012) on ollut hyötyä, sillä se on 
lisännyt tietämystäni yrityksen luotonvalvonnasta. 
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          5 (6) 
 
TIEDOTUS JA JOHTAMISKÄYTÄNNÖT Täysin  
samaa mieltä 
Jokseenkin 
samaa mieltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin  
eri mieltä 
En osaa  
sanoa 
17. Olen sisäistänyt muutostarpeen luotonvalvontamallin ja organisaation muutoksen takana.       
18. Koen muutoksen hyödylliseksi.      
19. Koen, että olen pystynyt vaikuttamaan nykyisten työtapojen kehittämiseen.      
20. Koen, että mielipiteitäni on kuunneltu.      
21. Koen saaneeni riittävästi tietoa muutosprojektista sen eri vaiheissa.      
22. Olen tyytyväinen yrityksemme sisäiseen viestintään.      
Mikäli et ole ollut tyytyväinen, mitä puutteita viestinnässä olet havainnut? 
 
23. Olen saanut muutoksen aikana oikeanlaista tukea tarvittavilta tahoilta (esim. esimies) muutoksen aikana.      
Mikäli koet tuen puutteelliseksi, millaista tukea tai keneltä olisit kaivannut tukea lisää? 
 
24. Koen muutosprosessiin liittyneiden uusien työtehtävien vakiinnuttamisen onnistuneen.      
25. Koen muutosprosessin onnistuneen yrityksessämme.      
Perustele mielipiteesi. 
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6 (6) 
 
Voit kommentoida tähän muita mieleesi nousseita asioita aiheeseen liittyen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kiitos mielipiteistäsi ja kyselyyn käyttämästäsi ajasta! 
 
 
 
 
